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المقدمة 
إن التغيرات والتطورات السريعة في بيئة الأعمال الحديثة. قد أثرت على 
كمية ونوعية المعلومات التي تحتاج إليها ا مؤسسات في قياس وتقييم الأذاء 
لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. وأصبح هناك dul dele‏ لتطوير مقاييس الأداء 
المالية التقليدية. لقصورها عن مواكبة التغيرات السريعة والمتلاحقة في تكنولوجيا 
المعلومات» والاتصالات» وبسبب dbg)‏ واطنافسة الشديدة بين المؤسسات وسعيها 
لتحقيق ميزة تنافسيةء تمكنها من تحقيق أهدافها الإستراتيجية والتشغيلية 
والنهائية بكفاءة وفاعلية. 
ونظراً لان قياس وتقييم الأداء يعتبر ضرورياً وأحد العناصر الرئيسية 
لنجاح المؤسسة في ظل التطور السريع في بيئة عمل هذه ا لمؤسسات على اختلاف 
أنواعهاء فان الاعتماد على المؤشرات امالية التقليدية فقطء أصبح غير كاف للأسباب 
التالية: 
= استناد التحليل LU!‏ التقليدي على القيم التاريخية الواردة في القوائم ASU!‏ 
والتي حدثت في الماضي وتختلف تماماً عن الواقع الحالي أو امستقبلي 
— تجاهلها للعوامل الخارجية من منافسينء ورضا العملاء والبيئة المحيطة 
با منظمة. 
— تجاهلها للجودةء وتنمية الموارد البشرية والتطوير والابتكار. 
> غياب البعد الإستراتيجي في التحليل المالي التقليدي لغرض معرفة ما إذا كان 
slo‏ هذه المؤسسات يتفق وهدفها الإستراتيجي. 


T‏ تجاهلها لظروف عدم التأكد واحتمالات الخطر عند قياس الأداء الماضي 
للمؤسسة. 
- تعامل التحليل LU!‏ التقليدي مع الأهداف قصيرة الأجل دون تلك طويلة 
الأجل. 
WH‏ وفي ضوء هذا القصور للمؤشرات امالية التقليدية في تقييم أداء 
المؤسسات. قام الباحثان Robert Kaplan & David Norton‏ باقتراح بطاقة 
الأداء امتوازنة (The Balanced Scorecard, BSC)‏ عام 1992 لتوسيع إطار 
قياس الأداء ليشمل بالإضافة إلى الجوانب المالية أبعاداً أخرى تتعلق بجوانب غير 
dls‏ حيث تحتوي بطاقة الأداء المتوازنة على الأبعاد التالية: 
1. البعد Financial Perspective JU)‏ 
2. بعد العملاء Customer Perspective‏ 
3. بعد العمليات الداخلية Internal Process Perspective‏ 
4. بعد التعلم والنمو Learning and Growth Perspective‏ 
بالإضافة إلى ذلك فإنه ينظر للتقييم المتوازن للأداء على أنه نظام للإدارة 
(Management System)‏ ولیس فقط مجرد نظام لقياس الأداء 
(Measurement System)‏ والذي هكن المؤسسة من إيضاح الرؤية الخاصة بها 
وإستراتيجيتها مع بيان كيفية ترجمة هذه الرؤية والإستراتيجية إلى خطط وأنشطة 
تنفيذية. وأصبحت بطاقة الأداء المتوازنة (BSC)‏ تعمل على قياس أداء المؤسسات 
من وجهة نظر شموليه تشمل مقاييس تشغيلية ومقاييس مالية Bugs)‏ 2005( 
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ال مبحث الأول: ا مضمون العام للإستراتيجية 

تمهيد: 

إن هذا المبحث يستعرض المقصود بقياس الأداء الإستراتيجي. من خلال 
تعريف الإستراتيجية. وتحديد مكوناتها وكذلك البحث في موضوع التخطيط 
الإستراتيجي وأبعاده. ومن خلال تحديد ما سبق فإنه سيتم بيان المقصود بقياس 
الأداء الإستراتيجي. 
الإستراتيجية: المفهوم والأبعاد: 
تعريف الإستراتيجية: 

تعرف الإستراتيجية Wil‏ "توجه المنظمة على المدى البعيد في تحقيق مزايا 
وقيم مضافة من خلال توظيف مواردها وإمكانياتها God‏ بيئتها المتغيرة لتحقيق 
توقعات ورغبات أصحاب المصالح" «s plal)‏ 2005( 

كما يعرفها ثومرسون وستريكلاند )2003 (Thompson & Strikland,‏ 
بأنها: "مزيج متكامل من التحركات التنافسية والتوجهات التجارية التي يوظفها 
ا مديرون لإرضاء العملاء والتنافس بنجاح وتحقيق أهداف اللؤسسة." 

ويعرفها القطامين (2002) بأنها: "مجموعة القرارات والأنشطة التي تتخذ 
في الوقت الحاضر لضمان أداء المؤسسة في المستقبلء وتتضمن هذه القرارات 
صياغة Glial‏ محددة يتم إنجازها على مستويات زمنية متباينة» تبدأ بالمدى 
الزمني القصير مروراً بالمدى الزمني المتوسط وانتهاءً با مدى الزمني البعيد." 


كما يعرفها جونسون )1999 (Johnson,‏ بأنها: dbs"‏ رئيسية شاملة تعرض 
كيف ستحقق المؤسسة رسالتها وأهدافهاء وهي تعظم المنافع التنافسية وتقلل 
الأضرار التنافسية." 


ويعرف أنسوف (1995 (Ansof,‏ الإستراتيجية بأنها: "تصور المنظمة عن 
طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجيةء والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال 
التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد وتحديد المدى الزمني الذي تسعى المنظمة 
من ورائه تحقيق غاياتها وأهدافها." 
وفي تعريف شاندلر )1963 (Chandler,‏ للإستراتيجيةء يقول أنها: "تحديد 
المنظمة لأهدافها وغاياتها على ال مدى البعيد وتخصيص الموارد لتحقيق هذه 
الأهداف والغايات." 
نستنتج من التعاريف السالفة الذكر للإستراتيجية أنه يمكن تعريف 
الإستراتيجية بأنها: عملية اتخاذ قرارات مستمرة لتحقيق الأهداف المستقبلية 
للمنظمة» وتحقيق النتائج والأثر الملموس لهذه الأهداف» فهي وسيلة لتحقيق 
الأهداف الموضوعة. ويمكن القول أيضاً Ob‏ الإستراتيجية هي: خطة واضحة ترسم 
رسالتها وتحدد WILE‏ وأهدافها وتخصيص الوارد اللازمة لتنفيذ الخطط وتحقيق 
الأهداف. 
هذا وإن الإستراتيجية تتكون من ثلاثة أبعاد هي: 
© الأهمية: وتعني أن الإستراتيجية تتعامل مع القرارات والقضايا ذات 
الأهمية البالغة دون غيرها من القضايا ذات الأبعاد التكتيكية. 
© الشمولية: وتعني الشمولية أن العمل الإستراتيجي يتصف بكونه شاملاً 
واسع النطاق يتعامل مع الإطار العام لعمل المنظمة باتجاه 


-10- 


«dia!‏ فالعمل الإستراتيجى يركز على إدارة المؤسسة بإطارها الشامل. 

© النظرة المستقبلية بعيدة ال مدى: ويعنى ذلك أن المجال الحقيقى لتطبيق 
الإستراتيجية هو في المستقبلء أي أن الإستراتيجية تنفذ عبر خط زمني يبدأ 
من OI‏ ويمتد إلى المستقبل لسنوات طويلة. 


التخطيط الإستراتيجي: 

إن مفهوم التخطيط الإستراتيجي يختلف عن مفهوم الإستراتيجية» ومن هنا 
وبعد أن تم استعراض المقصود بالإستراتيجية فلا بد من معرفة المقصود بالتخطيط 
الإستراتيجي. 

كما عرفه ماهر )1999( على أنه: "عملية تكوين رسالة ال منشأة والتعريف 
بها وبأهدافها ومسارها الرئيس وتحديد العمليات والأنشطة والأعمال اللازمة 
لذلك". 

وبعد أن تكون الشركة قد حددت yng)‏ ورسالتها بشكل منطقيء فإنها 
بالتالي تكون قادرة على صياغتها في صورة أهداف إستراتيجية تعمل على تحقيقها 
من خلال إجراءات وأساليب تقود الأداء )2004 (Davis & Albright,‏ 

كما عرف القطامين (2002) التخطيط الإستراتيجي بأنه: "عملية مستقبلية 
تهدف إلى تحقيق انتقال منظم من موقف حالي إلى موقف مستقبلي يفوقه قيمة 
ومقدرة على الإنجاز". 


-ll- 


ويمكن القول بأن التخطيط الإستراتيجي يتضمن وضع الإطار العام 
للإستراتيجية (الرؤية» والرسالةء والأهداف). ويتضمن مجموعة من HL gb!‏ 
الأنشطة اللازمة لتحقيق رسالة المنشأة وأهدافها. 
طبيعة الإستراتيجية: 
هكن توضيح طبيعة الإستراتيجية ضمن المحاور التالية: 
1- خصائص القرارات الإستراتيجية: 
ترتبط القرارات الإستراتيجية با موضوعات الإستراتيجية. ومن ذلك ارتباطها 
بعملية بناء الإستراتيجية وإنشائها وصياغتهاء وهي تطوير لخطط طويلة المدى من 
أجل الإدارة الفاعلة للفرص والتهديدات dil‏ في ضوء نقاط قوة المؤسسة ونقاط 
ضعفهاء وتتضمن تعريف رسالة المؤسسة وتحديد الأهداف القابلة للتحقيق 
(Simons, 1999)‏ وتطوير الإستراتيجيات ووضع إرشادات السياسة كما تركز 
القرارات الإستراتيجية للمؤسسة على مكان استثمار موارد المؤسسة وأسئلة مثل: 
"ما هو العمل الذي يجب أن ننشط فيه؟" أو: "ما هي قيمة ال موارد التي يجب 
استثمارها عبر محفظة الأعمال الخاصة بالمؤسسة؟" ) Wheelen & Hinger,‏ 
2002(. 
2- مستويات الإستراتيجية: 
هناك bus‏ مستويات للإستراتيجية في أي مؤسسة» وهي: 
Jj‏ الإستراتيجية على مستوى المؤسسة :(Corporate Strategy)‏ والتي تعنى 
بالهدف العام للمنظمة وتحديد رسالتها في المجتمع. وتحديد أهدافها 
الإستراتيجية. واتخاذ قرارات بشأن منتجات المنظمة. وتحديد حصتها في 
السوق» وتحديد الموارد اللازمة لإنجاز أنشطة ال منظمة. وأن المدراء 
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التنفيذيون وأعضاء مجلس الإدارة هم الممدراء الإستراتيجيين في هذا المستوى 
(Thompson et al., 2003)‏ 

ب. الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال :(Strategic Business Units)‏ 
وتدور حول LAS‏ التنافس بنجاح ضمن سوق معين ) Johnson & Scholes,‏ 
1999( وتحدث إستراتيجية العملء عادة في وحدة العمل أو على مستوى 
المنتج» وتؤكد على تحسين الموقف التنافسي لمنتجات أو GLAS‏ المؤسسة. في 
صناعة محددة أو قطاع سوقي مخدوم من قبل وحدة العمل. وكذلك تعني 
إستراتيجية العمل بكيفية التنافس في سوق منتج محدد (Simons,1999)‏ 

وتهدف إستراتيجية وحدة الأعمال إلى تأكيد الميزة التنافسية للسلع والخدمات التي 

تقدمها المنظمة في سوق العمل )1978 (Hall,‏ 

ج. الإستراتيجيات التشغيلية (Operational Strategy)‏ نطاق أعمال هذه 
الإستراتيجية يتسم بالتركيز على الأعمال والوظائف المحددة. مثل: (وظيفة 
الأفرادء التمويلء الإنتاج» التسويق. خدمات العملاء) وأن الهدف الرئيس 
للممارسة الإستراتيجية على هذا المستوى هو زيادة فعالية الأداء بالمؤسسة Le‏ 
يخدم أهداف الإستراتيجيات التي تطور على مستوى الإدارة العليا والوسطى 
.(Wheelen & Hunger, 2002)‏ 
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ال مبحث الثاني: قياس الأداء 

تمهيد: 

إن الهدف من مقاييس الأداء هو لتمكين مديري ال منظمات على اختلاف 
أنواعهاء من امتلاك الأدوات والأساليب والوسائل التي تمكنهم من تقييم الأذاء 
لأعمال شركاتهم» وبالتالي القدرة على امتلاك مقومات لبناء القرارات الناجحة. 
فامدير الذي لا يستطيع قياس شيء لا يقدر على إدارته في المنظمة " If You Can't‏ 
(Kaplan & Norton, 2002) "Measure It, You Can't Manage it‏ ثم òl‏ 
التحقق من صلاحية القرارء وتقييم الإنجاز لا يمكن أن يتوفر مالم يكن هناك 
مقياس معين يؤخذ كمعيار لتقييم هذا الإنجاز )2001 Jen et al.,‏ 

كما يعد قياس الأداء أحد العناصر الأساسية لنظام الرقابة الإدارية وأكثر 
مهام المحاسبة الإدارية أهمية وأكثرها صعوبة. لذا فإن النظام الفعال لقياس أداء 
العمليات التشغيلية يجب أن يتضمن مؤشرات أساسية للأداءء وهي مقاييس تتولى 
دراسة blis‏ البنك ككل من وجهة نظر العملاء. وذلك بهدف توفير تغذية عكسية 
مساعدة ELJI‏ على تحديد القصور وفرص التحسين )2001 (Malina & Selto,‏ 
تعريف قياس الأداء: 

يعد قياس الأداء أحد العناصر الأساسية لنظام الرقابة الإداريةء وأكثر مهام 
المحاسبة الإدارية أهمية وأكثرها digzo‏ ومن هنا هكن تعريف قياس الأداء بأنه: 
"عملية تطوير مؤشرات ALB‏ للقياسء يمكن تتبعها بشكل منتظم لتقييم التقدم 
الذي تم إحرازه في عملية تحقيق الأهداف المحددة مسبقاء 
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واستعمال مثل هذه المؤشرات لتقييم التقدم في تحقيق هذه الأهداف" 
(الشطي» 2007). 

عرف الختاتنة )2006( قياس الأداء بأنه: "عملية مستمرة ومنظمة تبدأ من 
قيام الإدارة بتحديد رؤية الشركة ورسالتها مروراً بعملية التخطيط الإستراتيجي 
وصياغة الأهداف الإستراتيجية. ووضع معايير للأداءء ومؤشرات للقياس توفر أدوات 
ملائمة لعملية التقييم» وصولاً إلى عملية رصد الانحرافات وتحديد أسبابها مما يوفر 
تغذية راجعة عن الأداء للإدارة." 
أنواع مقاييس الأداء: 

تأخذ هذه المقاييس عدة أشكال» بعضها تقليدي مثل المقاييس ASU)‏ 
«(Financial Measurements)‏ وبعض هذه المقاييس غير تقليدي» مثل المقاييس 
غير اطالية (Non-Financial Measurements)‏ والتي olj‏ الاهتمام بها في 
السنوات So!‏ وأصبحت هناك تطورات في طرق الاستفادة من استخدام هذه 
الأنواع من اماييس )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ ومن هنا لا بد من استعراض 
مقاييس الأداء المالية ومقاييس الأداء غير المالية كما يلي: 
أولاً: مقاييس الأداء المالية: 

إن تقييم وقياس الأداء باستخدام المقاييس المالية يعتبر الأسلوب التقليدي 
الشائع الاستخدام من قبل أغلب الجهات التي تقوم بتقييم وقياس slol‏ المنظمات. 
ولقد انتشر استخدام مقاييس الأداء التي تعتمد على المعلومات Alb!‏ وامحاسبية, 
نظراً لاهتمام إدارة المنظمات بزيادة ثروة المساهمينء ومن هذه المقاييس ما يلي: 

— العائد على الاستثمار. 
- القيمة الاقتصادية المضافة. 
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وامقاييس المذكورة أعلاه هي ترجمة مالية لنتائج القياس التشغيلي 
وتستخدم في مدى تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمات )1994 (Michael,‏ إن 
الأسلوب المستخدم لتقييم الأعمالء والأنشطة في هذا الجانب يطلق عليه أسلوب 
التحليل «JUL!‏ وهو الأسلوب القائم على استخدام الأرقام المحاسبية التي تظهر في 
القوائم AJL!‏ التي تعدها ا منظمة سواء للاستخدام الداخلي أو الخارجي (ضوء 
2004(. 


ثانياً: مقاييس الأداء غير المالية: 

y‏ شك في أن التغيرات الحادثة في مجال Lid!‏ التكنولوجية للعمليات 
التصنيعية الحديثة» وما صاحبها من زيادة احتياجات العملاء وشدة المنافسة Dof‏ 
إلى ضرورة إيجاد مقاييس جديدة للأداء التشغيلي للمنظمات تتلاءم مع أهدافها. 
WY‏ فإن أساليب تقييم الأداء الجديدة تقتضي- من إدارة المنظمة العمل على 
إيجاد قيمة لجميع الموارد الاقتصادية المتاحة» مثل التكنولوجيا والعاملين» وا معرفة 
dy Sal‏ لذلك فإن تطور التفكير في استخدام المقايبس غير المالية من خلال نماذج 
حديثة» Bow‏ تساعد إدارة ال منظمة في خلق القيمة الحقيقية التي تنشدهاء وذلك 
من خلال استخدام هذه النماذج في تحقيق التفاعل والترابط بين مختلف الموارد 
المادية» وغير المادية التي تملكها dolar!‏ ومن أمثلة هذا الترابط والتفاعل ما بينه 
Sg (Kaplan & Norton, 2001)‏ يلي: 

أ. الاستثمار في تدريب المستخدمينء يؤدي إلى زيادة التحسن في نوعية المنتج. 
ب. إن التحسين في نوعية المنتج سوف يؤدي إلى تحقيق رضا العملاء. 
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ج. تحقيق رضا العملاء سيؤدي إلى خلق ولاء للشركة ومنتجاتها من قبل 
العملاء. 
D‏ تحقيق ولاء العملاء ينتج as‏ عوائد وهوامش ربح مرتفعة. 


قياس الأداء الإستراتيجي: 

يعد الأداء الإستراتيجي من الأمور الهامة ممنظمات الأعمال» وهذا يظهر 
بشكل واضح في JÈ‏ وجود سوق تنافسية واضحة الأبعاد وامملامح» وهنا يتم التركيز 
على الأداء المستقبلي للمنظمات وقدرتها في تحقيق مزايا تنافسية لأنشطتها 
الأساسية والمتمثلة بالعمليات والتسويق والموارد البشر-ية والتمويل والبحث 
والتطوير» ومن هنا فإن منظمات الأعمال تعمل بشكل مستمر على اختيار 
الأهداف والإستراتيجيات من خلال الأداء المتحقق, ويعد تقويم الأداء عنصراً أساسياً 
في العملية الإدارية من حيث مساهمته في تقديم المعلومات والبيانات التي 
تستخدم في قياس مدى تحقق أهداف المنظماتء وبالتالي التعرف على اتجاهات 
الأداء السابقة واللاحقة لفعاليتهاء وها مكنها من SLES‏ القرارات اللازمة لتحديد 
مسيرة المنظمة وأهدافها وكذلك كل ما يتعلق ببرامجها الإستراتيجية. (الحسيني» 
2006( 
وظائف قياس الأداء الإستراتيجي: 

توجد عدة وظائف تحقق قياس الأداء الإستراتيجي للمنظمة تتمثل في: 

dibs‏ الاتصال الداخلي: ومن خلال هذه الوظيفة فإنه يمكن قياس الأداء 
الإستراتيجي من قبل الإدارة من خلال توصيل الأولويات الإستراتيجية إلى 
العاملين في المنظمة. 


مد 
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ب. وظيفة إدارة المنشأة: يوفر قياس الأداء الإستراتيجي للإدارة موضوعاً تنظيمياً 
ونقطة ارتكاز لأطر الإدارة. 

ج. وظيفة دعم القرار: يستخدم كأداة لاتخاذ القرار في عمليات التخطيط وإعداد 
ا موازنة. 

د. وظيفة الاتصال الخارجي: يساعد قياس الأداء الإستراتيجي الإدارة في إخبار 
الأطراف الخارجية والعملاء بأولويات المنظمة. مما يساعد على كسب ثقة 
واحترام هذه الأطراف.(يوسف.2005). 

فوائد قياس الأداء الإستراتيجي: 

قياس الأداء الإستراتيجي يفيد في توفير مقياس سريع لتقدم المنظمة باتجاه 
تحقيق الأهداف الإستراتيجية» كما توجد عدة فوائد أخرى بينها أتكينسون 

(Kaplan & Atkinson, 2001)‏ وهي: 

أ. تشكيل ثقافة ال منشأة: رغم وجود 2S ous‏ من العاملين ف المنظمة, 
وا منتشر_ين عبر أماكن جغرافية واسعة» فإن قياس الأداء الإستراتيجي 
يساعد المنظمة على تجميع وتعزيز الاتجاهات الإيجابية لدى هؤلاء 
العاملين باتجاه التغير. 

ب. إبقاء التركيز على الأهداف الإستراتيجية: تطور عمليات الإدارة الإستراتيجية 
في العادة خارطة للاتجاه التنظيمي الجديد على شكل خطة إستراتيجية 
أساسية. ولكن بعد الانتهاء من تطوير الاتجاه الإستراتيجي فإن هناك 
مخاطرة من فقدان زخم العملية ووضع الخطة على الرف. ولكن وجود 
عملية قياس الأداء الإستراتيجي تساعد في استمرارية تعزيز أولويات 
المنظمة من خلال توصيل هذه الأولويات للعاملين. 
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ج. تعزيز ثقة الأطراف الخارجية والعملاء: تعد عملية المحافظة على علاقة 
إيجابية متميزة مع العملاء من العمليات والنشاطات الهامة Abie‏ 
وهنا تلعب مقاييس الأداء دوراً هاماً في توصيل أولويات المنظمة: والتأكيد 
على وجود عملية المساءلة للعاملين فيها. 

د. تحديد حاجات العملاء وتلبيتها: يساعد قياس الأداء الإستراتيجي البنك في 
تحديد Glele‏ العملاء والاستجابة لها. 

تقييم الأداء في المؤسسات المصرفية: 
تتأثر عملية تقييم الأداء في المؤسسات ded poh)‏ بعدد من العوامل 
الداخلية والخارجية منها: 
أ. طبيعة النشاط pabl‏ للمؤسسة (عوامل خارجية). 
ب. طبيعة العلاقة بين المؤسسة ال مصرفية والبنك المركزي ولوائح العمل 
الداخلية من احتياطيات ومسموحات وغيرها (عوامل خارجية). 
ج. إستراتيجيات العمل لمحفظة القروض والاستثمارات وحدودها التي 
تحددها الإدارة العليا للمؤسسة (عوامل داخلية) (يوسف» 2005( 


معايير تقييم الأداء: 

إن عملية قياس الأداء في الأماس هي أسلوب يقوم على معرفة مدى التغير 
في الأداء الناجم عن تنفيذ أنشطة مختلفةء WY‏ يمكن تعريف poles‏ الأداء بأنها: 
"المؤشر امالي أو المعنوي الذي يبين مقدار التغير الناتج عن أداء الأعمال أو الأنشطة 
ا معنيةء والذي هكن الإدارة من إجراء المقارنة ما بين المعيار المستهدف والأداء 
الفعلي "(الختاتنةء2006). ويفيد معيار الأداء في تفسير الدرجات التي أنتجها 
القياس فلا معنى عندما نقول إن معدل العائد 
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على الأصول على سبيل JELI‏ يبلغ )%5( أو أن درجة Ld)‏ العاملين تبلغ 
نسبة )%70( ما لم تكن هذه النسب منسوبة إلى حدود مستهدفة أو متعارف 
عليها. وبالتالي فإن نتائج التقييم ستكون مختلفة. إن معيار الأداء ا مناسب يجب 
أن يتصف بعدد من الخصائص حتى يكون معتمداً وفاعلاّء ومن هذه الخصائص: 
J‏ يجب أن يكون هذا المعيار منطقياً ويمكن تنفيذه. 
ب. يجب أن يتصف المعيار بالثبات نسبياً 
ج. يجب أن يكون المعيار واضحاً ويمكن قياسه (الختاتنة 2006). 

كما أشار أبو فضة (2006) إلى أن هناك العديد من الإرشادات التي يجب 
أن تؤخذ بعين الاعتبار عند القيام باختيار معايير الأداء وهذه الإرشادات هي: 


—r. 


يجب أن يتوافق معيار الأداء مع أهداف المنظمة. 

ب. يجب أن تمكن معايير الأداء من عقد المقارنات بين المنظمات التي تعمل في 
نفس النشاط. 

ج. يجب أن يكون غرض المعيار واضحاً. 

د. يجب أن تحدد بوضوح طريقة حساب امعيار. 

ه. يجب مشاركة الأفراد ذوي العلاقة عند وضع اطعيار. 


أنواع معايير الأداء: 

إن معايير الأداء لها أنواع مختلفةء وهذه الأنواع تحدد وفقاً للغاية التى 
سيستخدم من أجلها habl‏ ومن هنا يمكن تصنيف معايير الأداء حسب الأنواع 
التالىة: 
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أ- المعايير العرفية: 

المعايير العرفية هي: "النسب والمعدلات ذات القيم A‏ وا مستخدمة, 
والمتعارف عليها من قبل المهتمين بالتحليل المالي» والتي يتم النظر إليها كقواعد 
معروفة للحكم على سلامة الأداء للمنظمة» والتي تستخدم من قبل المديرين فيهاء 
وامحللين بغض النظر عن طبيعة المنظمة» ومن الأمثلة على هذه المعايير: اعتبار أن 
نسبة التداول هي: 1:2 ونسبة السيولة هي 1:1 بدون أن يتم أخذ الاختلافات بين 
منظمة وأخرىء ولكن من الممكن أن تكون هذه المعايير استرشادية تفيد 
مستخدميها في التحليل واتخاذ القرار" (هنديء 1998). 
ب- معيار الصناعة: 

ويمثل هذا المعيار المتوسط الحسابي المستخرج للنسب وال معدلات المختلفة 
لدورة مالية أو زمنية واحدة لمجموعة المنظمات التي تنتمي لقطاع الصناعة الذي 
تنتمي إليه المنظمةء ويعتبر هذا ال معيار من أكثر معايير تحليل الأداء المقارن 
استخداماً. ويتم تقييم الأداء باستخدام هذا المعيار من خلال تحديد الفروق بين 
النسب وال معدلات المختلفة التي تقيس slol‏ المنظمة مع متوسط نسب ومعدلات 
القطاع الصناعي الذي تنتمي إليه المنظمة (هنديء 1998( 
ج- المعايير التاريخية: 

وهي عبارة عن نسب ومعدلات تاريخية خاصة بالمنظمات. وتقوم إدارة 
المنظمة باستخدام هذه النسب» والمعدلات لتقييم أداء المنظمات في الحاضرء 
والاستفادة من هذا التقييم لبناء الخطط المستقبلية. وذلك من خلال 
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المقارنة بين النسب وال معدلات الحالية مع النسب» والمعدلات التاريخية 
الماضية (هندي. 1998). 
>- ال معيار اا لملستهدف: 
المعيار المستهدف iga‏ "عبارة عن نسبة أو معدل يتم وضعه مسبقاً من 
قبل إدارة المنظمة وذلك حتى يتم استخدامه في قياس وتقييم الأداء لعملية معينة 
أو نشاط". ويفيد هذا المعيار إدارة المنظمة في تحديد أهدافها الإستراتيجية التي 
تسعى إلى تحقيقهاء وكذلك تحديد الإمكانات التي يجب أن تتوافر لتحقيق هذا 
المعيار. ولكن يجب هنا على المديرين أن يحددوا بواقعية الطاقات المتوفرة في 
ا منظمة. وأن يكون هذا المعيار واضحاً للمستخدمين" (الختاتنةء 2006( 
أساليب تقييم الأداء: 
في هذا الإطار لا بد من التعرض لبعض أساليب قياس وتقييم الأداء 
ا مستخدمة في المحاسبة الإدارية وهذه الأساليب هي: 
أ- أسلوب تحليل القوائم امالية: Financial Statements Analysis‏ 
نع هذا الوت Guo‏ السالب desas ASW‏ ودف ها الأسلوت 
للحصول على معلومات ملائمة وكافية عن أعمال ونشاطات aS pi)‏ كما أن لهذا 
الأسلوب فوائد bus‏ تتمثل في: 
Oly T‏ مستوى الربحية: وهو لتحليل قدرة المنشأة على تحقيق الأرباح. 
T‏ بيان مستوى السيولة: وهي لقياس قدرة المنشأة على تسديد ديونها 
قصيرة الأجل. 
- بيان فاعلية العمليات التشغيلية: وهي لقياس فاعلية وكفاءة العمليات 
الإنتاجية في المنشأة وإظهار العلاقة بين عناصر المدخلات والمخرجات. 


y‏ ات 


T‏ بيان درجات المخاطرة (المديونية): وهي لقياس قدرة المنشأة على تسديد 
ديونها طويلة الأجل Jès)‏ 2002). 

ب- الأساليب المعتمدة على الأنشطة: 

تقوم هذه الأساليب على الكفاءة والفاعلية في إدارة ال موارد الاقتصادية 
المتاحة من خلال تحليل الأنشطة المختلفة التي يتم استخدامها في استغلال هذه 
الموارد. وذلك بربط النشاط مع التكلفة وتقييم الأداء على هذا الأساس. وتقسم 
هذه الأساليب إلى قسمين وهما: 
- أسلوب احتساب التكلفة على أساس النشاط: ( Activity Based Coasting,‏ 
(ABC‏ 

وهنا يتم ربط التكلفة إلى Gol‏ حد مع النشاط المطلوب لإنتاج المنتج أو 
تقديم الخدمة مما يؤدي إلى دقة تخصيص التكاليف على النشاط وبالتالي على 
المنتج اعتماداً على معدلات استخدام الأنشطة. وتوجد هناك علاقة ارتباط عالية 
بين استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط (ABC)‏ وتحسين الأداء JUI‏ 


(الحسن» 2004). 
- أسلوب الإدارة ا معتمدة على النشاط: ( Activity Based Management,‏ 
(ABM‏ 


ويقوم هذا الأسلوب على إدارة سلسلة الأنشطة ال مختلفة اعتماداً على 
منهجية الإدارة السليمة للموارد. Leg‏ يضمن تحقيق الأهداف بزيادة الربحية, 
وتقوم هذه الأساليب على ثلاثة أنشطة رئيسية كما بينها ) Kaplan & Atkinson,‏ 
1998( وهى: 
lise Jules -‏ التكلفة: 
2- تحليل الأنشطة. 
3- قياس الأداء. 
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ج- أسلوب تقييم الأداء الشامل: 

أصبح هناك توجه لدى إدارة ا منظمات لاستخدام أساليب حديثة لتقييم 
الأداءء تدعى بأساليب قياس وتقييم الأداء الشامل» وتقوم هذه الأساليب على 
استخدام المقاييس امالية وغير المالية لتقييم الأداءء ومن هذه الأساليب أسلوب 
بطاقة الأداء المتوازنة (الختاتنةء 2006). 
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ال مبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازنة 

تمهيد: 

كان قياس وتقييم slol‏ المنظمات لسنوات طويلة مضت» يقتصر ‏ على 
النتائج JUI‏ وبيانات الدخل فقطء ولكن هذا غير كاف للتأكد من سلامة تحقيق 
المنظمة لرسالتها ورؤيتهاء فتحقيق أرباح مرتفعة في السنة الجارية أو عن طريق 
تحديد العائد على الاستثمار قد لا يكفي لتحقيق النجاح في المستقبل. وقد تكون 
نتائج الأعمال في المدى القصير (السنة الجارية) هي تكاليف فقط. 

قدم روبرت كابلان وديفيد نورتون ( Robert Kaplan & David‏ 
(Norton‏ عام (1992) نموذج بطاقة الأداء امتوازنة ) Balanced Scorecard‏ 
("BSC"‏ كإطار شامل لقياس الأداءء يؤدي تطبيقه للتقليل من الاعتماد ASI‏ 
للمنظمات على المقاييس الممالية التقليدية. حيث قام هذان الباحثان بدمج 
المؤشرات اطالية وغير المالية كنظام متكامل لقياس الأداء الإستراتيجي» لغرض تزويد 
المديرين بمعلومات مفيدة عن أداء الشركة فيما يتعلق بتحقيق أهدافها 
الإستراتيجية» حيث أبقى نموذج بطاقة الأداء المتوازنة على مقاييس الأداء JUI‏ 
وأضاف لها مقاييس غير مالية أدت إلى تطوير أهداف عملية قياس الأداء وربطها 
بالإستراتيجية مما أتاح مناقشة عدة قضايا حديثة منها برامج الجودة ونظام 
التكاليف على أساس الأنشطة )2004 (William,‏ 
مفهوم بطاقة الأداء المتوازنة: 

بالرجوع إلى الأدبيات فإن بطاقة الأداء المتوازنة قد تعددت تسمياتهاء 
فهناك من سماها بطاقة الإنجازات المتوازنة» ومنهم من أطلق عليها بطاقات 
الأهداف المتوازنة» ومنهم من سماها بطاقة العلامات المتوازنة»ء ومهما تنوعت 
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واختلفت التسميات فإن الباحث اعتمد في هذه الدراسة على استخدام 
مصطلح بطاقة الأداء المتوازنة. 

عرف كل من كابلان وأتكنسون )1998 (Kaplan & Atkinson,‏ بطاقة 
الأداء المتوازنة بأنها: "أداة تتم بواسطتها ترجمة رسالة الشركة وإستراتيجياتها إلى 
أهداف ومقاييس تقوم على أربعة ركائز وأربعة أبعاد أساسية هي الأداء JUI‏ 
ورضا العملاءء وكفاءة الأداء التشغيلي ثم الفرص التي توفرها الشركة للعاملين فيها 
للتعلم galls‏ وبذلك يصبح التنافس فيما بين الشركات قائماً على أساس ما يتواجد 
فيها من روح المبادرة والقدرة على الإبداع والابتكار أكثر مما هو على أساس ما 
لديها من أصول ثابتة وملموسة". 

كما عرفها كابلان ونورتون )2004 (Kaplan & Norton,‏ بأنها نظام يزود 
الشركة مقاييس وأهداف إستراتيجية تعطي الإدارة القدرة على إدارة كل أشكال 
الأداء Lad‏ وتوازن بين المقاييس امالية وغير LIU!‏ بوصفها محركات للأداء 
المستقبلي للشركة» وتقيس أداء الشركة من خلال أربعة محاور لكن الارتباط بين 
تلك المحاور تشتق من رؤية وإستراتيجيات وأهداف الشركة". 

كما عرف كابلان وأتكتسون )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ بطاقة الأداء 
المتوازنة بأنها: "نظام لقياس الأداء بشكل منظم» حيث يتم بواسطتها ترجمة 
الإستراتيجية إلى أهداف واضحة ومجموعة من المقاييس LAL‏ لتقويم الأداء مع 
توفير معايير للأداء يتم ربطها مجموعة من الأعمال والبرامج التي ينبغي القيام بها 
لتحقيق تلك الأهداف". 

كما عرفها العناتي )2004( بأنها: "أداة تستخدم لترجمة رسالة الشركة 
وإستراتيجيتها إلى أهداف ومقاييس تقوم على أربع محاور أساسية هي: (الأداء 
«JULI‏ رضا العملاءء كفاءة الأداء التشغيليء الفرص التي توفرها الشركة 
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للعاملين فيها للتعلم والنمو). وبذلك يصبح التنافس فيما بين الشركات 
قائم على أساس ما يتواجد فيها من روح مبادرة وقدرة على الإبداع والابتكارء KS]‏ 
مما هو قائم على أساس ما لديها من أصول ثابتة ملموسة. 

ومما تقدم يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازنة توفر مجموعة من 
المقايبسء تعطي للإدارة العليا للمنظمة نظرة سريعة ومتكاملة عن slol‏ المنظمة, 
فهي تتضمن Gulab!‏ المالية التي توفر معلومات عن نتائج الأعمال التي تمت 
بالفعل باعتبارها مقاييس نهائية (Lag)‏ وتضيف مقاييس تشغيلية (غير مالية) عن 
مدى رضا العملاءء والعمليات الداخلية» والنمو والتعلم باعتبارها مقاييس قيادية 
وإرشادية (Lead)‏ ومحركات للأداء ا مالي مستقبلاً وبهذا تحقق بطاقة الأداء 
المتوازنة التوازن بين المقاييس اطالية وغير اطالية. 
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الشكل )1( 
بطاقة الأداء المتوازنة كأداة للقياس الإستراتيجي 


JU البعد‎ 


Source: Kaplan & Norton (1996). Using the Balanced Scorecard as a strategic 


Management System,,. 


=28%= 


في المجالات 


Í 


ويعتبر مفهوم التوازن مركز أداة بطاقة الأداء المتوازنة وتحديد 
الثلاثة. الموضحة في الشكل (2) التالي: 


الشكل (2) 
التوازن في بطاقة الأداء المتوازنة 


التوازن بين مؤشرات النجاح ASU!‏ وغير ASU)‏ 


التوازن بين المكونات أو العناصر الداخلية والخارجية للمؤسسة 


التوازن بين مؤشرات الأداء الأخيرة والأولى 


Source: Kaplan, & Norton, Transforming the Balanced Scorecard from 


Performance Measurement to Strategic Management, 2001. 
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إن بطاقة الأداء المتوازنة هي أداة تمكن المنظمات من توضيح Landy‏ 
وإستراتيجيتها وتترجمها إلى عملء وتزود الإدارة بالتغذية العكسية حول كل من 
عمليات الأعمال الداخلية والنتائج الخارجية» وتبنى الفكرة الأساسية للبطاقة من 
وجهة نظر المنظمة على أربعة محاور أساسية هي: 

1- المحور „JUI‏ 
2- محور العملاء. 

3- العمليات الداخلية. 
4- التعلم والنمو. 

ومن ثم فإنه يمكن النظر لأسلوب بطاقة الأداء المتوازنة على أنه أسلوب 
لقياس وتقييم أداء المؤسسة. بالإضافة إلى ذلك فأن بطاقة الأداء المتوازنة هي أيضا 
أسلوب لإدارة أداء المؤسسة خلال فترة حياتها. 

ويبدأ تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة منذ بداية تحديد المؤسسة 
للغاية التي من أجلها تعملء وما ترتبط به من إستراتيجية. ثم التحرك نحو 
الأنشطة المختلفة لتحديد الأهداف والعلاقات المتداخلة ومؤشرات أداء كل منهاء 
ثم ينتقل هذا الأسلوب بعد ذلك للإهتمام بإعداد الخطط الخاصة بتحقيق تلك 
الأهداف مع ترتيبها حسب الأهمية » وأخيرا مقابلة التنفيذ لما يتحقق دوريا من 
خلال نظام التغذية العكسية Le‏ يسمح بإحداث أي تعديل أو تغيير في بعض 
الأهداف أو محاور الإستراتيجية حسب ما تغير من ظروف محيطة بالمؤسسة 
(الخوليء2001). 

إن بطاقة الأداء المتوازنة كأسلوب لإدارة المؤسسة تتوفر الآن لدى العديد 
میاو سات Gus‏ تمد كلك اسا ت ee‏ مجو عة هن الو ترات المالية 
وغير AIUI‏ منها ما يعرف با مؤشرات التي تستخدم لقياس 
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محركات الأداء ا محققة لأهداف مستقبلية (Lead Indicators)‏ والبعض 
الأخر يعرف بالمؤشرات الخاصة بقياس نتائج الأداء الواجب أن يتم تحقيقه لاحقا 
بعد فترة معينة ) (Lag Indicators‏ » لذلك فإن بطاقة الأداء المتوازنة تعمل على 
تحقيق أنواع مختلفة من التوازن Balance‏ مابين ES‏ 
" المؤشرات التي تستخدم لقياس محركات الأداء (Lead)‏ ومؤشرات 
قياس مستوى الأداء امحقق النهائية (Lag)‏ 
= التوازن مابين المقاييس التو صيفية والمقاييس الإستراتيجية. 
" التوازن بين التكلفة ودرجة الخطر مع العائد والقيمة المحققة. 
" التوازن بين انخفاض الخطر لانخفاض المنافع مع ارتفاع الخطر 
لارتفاع المنافع. (يوسف. 2005( 
إن بطاقة الأداء المتوازن تترجم رؤية المنشأة وإستراتيجيتها إلى أهداف 
ومقاييس في مجالات أربعة هي ( الجانب ال مالي» والعملاء وعمليات 
التشغيل الداخليةء والنمو والتعلم). يحدد الجانب JU!‏ الكيفية التي 
ترغب المنشأة أن يراها مساهميهاء ويحدد جانب العملاء الكيفية التي 
ترغب المنشأة أن يراها عملائهاء ويصف جانب عمليات التشغيل 
الداخلي عمليات التشغيل التي يجب أن تتميز بها المنشأة حتى يتم 
إرضاء مساهميها وعملائهاء ويتضمن جانب النمو والتعلم التغيرات 
والتطورات التي تحتاجها المنشأة حتى يمكن تحقيق أهدافها. 
(Kaplan & Norton, 1996)‏ 
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إذ أن هناك فجوة بين الرسالة والرؤية والإستراتيجية والأعمال التشغيلية 
اليومية يمكننا ملاحظتها من خلال الشكل رقم (3) التالي: 


الشكل رقم (3) 
الفجوة الموجودة بين الرسالة والرؤية والإستراتيجية والأعمال التشغيلية 


الأهداف الشخصية 


Source: Kaplan & Norton, Transforming the Balanced Scorecard From 


Performance Measurement to Strategic Management 2001. 
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وهنا Gab‏ دور بطاقة الأداء المتوازنة لربط الرؤيا والإستراتيجية بعمليات التشغيا 
اليوميةء ويمكن أن نتصور ذلك من خلال الشكل رقم )4( التالي: 


الشكل رقم (4) 
دور بطاقة الأداء المتوازنة في ملء الفجوة ا موجودة بين الرسالة والرؤية 
والإستراتيجية والأعمال التشغيلية 


الأولويات الإستراتيجية 


الأهداف الشخصية 


النتائج الإستراتيجية 


ee T 


Source: Kaplan & Norton, Transforming the Balanced Scorecard From Performance Measurement 


تحفيز وتهيئة 
القوى العاملة 


to Strategic Management 2001. 


ويمكن توضيح فكرة نظام بطاقة الأداء المتوازنة با محاور الأربعة بالشكل رقم )5( 
التالي: 


الشكل رقم (5) 
نظام بطاقة الأداء المتوازنة من خلال ا محاور الأربعة الرئيسية 


لتحقيق رضا المساهمين 
والعملاء ماهي 
عمليات التشغيل 
الداخلي التي تقدمها 
المنشأة وتتميز بها؟ 


لتحقيق رضا العملاء 
كيف تبدو المنشأة 
في نظرهم؟ 


محور التعلم 
والنمو 


لتحقيق إستاتيجية 
ا منشأة. كيف Bales‏ 
على قدرتها على 
التغيير والتطوير؟ 


لكي تنجح المنشأة 
مالیا كيف Bord‏ 
نظر المساهمين 


Kaplan & Norton, Transforming the Balanced Scorecard From Performance 


Measurement to Strategic Management, 2001. 
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دور نموذج بطاقة الأداء المتوازنة كأداة للإدارة الإستراتيجية: 
يلعب نموذج كابلان ونورتون دوراً رئيسياً كأداة للإدارة الإستراتيجية وكأداة 
لقياس وتقييم الأداء الإستراتيجي» فقد أوضح )1996 (Kaplan & Norton,‏ أن 
نموذج بطاقة الأداء المتوازنة يساعد اللمديرين على PLM!‏ بأربع عمليات إدارية 
جديدة» تعمل بشكل مستقل أو متكامل في ربط الأهداف الإستراتيجية طويلة 
الأجل بالإجراءات قصيرة الأجل. 
ويوضح الشكل رقم )6( نموذج كابلان ونورتون (Kaplan & Norton)‏ 
حيث هكن من خلاله توضيح هذه العمليات الأربع وهي كما يلي: 
الشكل رقم (6) 
نموذج كابلان ونورتون 
Kaplan & Norton‏ 


توضيح وترجمة 
الرؤيا الإستراتيجية 


بطاقة الأداء 


امتوازن 


Source: Kaplan & Norton, using the balanced scorecard as strategic management 


system 1996. 
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العملية الأولى: ترجمة الرؤية: Translating the Vision‏ 

وتهدف هذه العملية إلى إيجاد نوع من الاتفاق في الآراء والفهم المشترك 
بين المديرين عن رؤية المنشأة وإستراتيجيتهاء حيث من المناسب ترجمة الرؤية 
والإستراتيجية إلى أسلوب عمليء يمكن أن يفهمه المديرون ويستخدمونه في ترشيد 
تصرفاتهم على اختلاف مستوياتهم» وبالتالي يتم ترجمة الرؤية والإستراتيجية إلى 
مجموعة متكاملة من الأهداف وال مقاييس والتي تحدد محركات النجاح في الأجل 
الطويل. 
العملية الثانية: توصيل الإستراتيجية وتحقيق الاتساق بين الأهداف العامة 
للمنشأة والأهداف الخاصة بأقسام ا منشأة: Communicating and Linking‏ 

تساعد هذه العملية في ربط الأهداف الإستراتيجية العامة للمنشأة 
بالأهداف الخاصة بقطاعات المنشأة. ويتميز هذا المدخل بأنه يؤكد على أن 
المستويات الإدارية المختلفة تتفهم إستراتيجية المنشأة ibob‏ الأجلء ويتحقق ذلك 
عن طريق مشاركة المستويات الإدارية المختلفة في تكوين نموذج القياس امتوازنة. 
العملية الثالثة: التخطيط للعمل: Business Planning‏ 

تساعد هذه العملية على تحقيق التكامل بين خطة الأعمال والخطط 
ASU!‏ فقد أشار )1996 (Kaplan & Norton,‏ أن معظم Click!‏ تحاول تطبيق 
عدد كبير من البرامج المختلفة والتي تتنافس فيما بينها على موارد المنشأة» ويساعد 
استخدام نظام بطاقة الأداء المتوازنة على تحديد الأهداف التي توفر أساساً لتوزيع 
الموارد» حيث يتم تركيز انتباه الإدارة على تقييم النتائج المحققة في مجالات نموذج 
القياس المتوازنة للأداءء وهي: المجال المالي. ومجال العملاءء ومجال عمليات 
التشغيل الداخلي» ومجال النمو والتعلم. 
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العملية الرابعة: التغذية العكسية والتعلم: Feedback and Learning‏ 
تساعد هذه العملية على تحقيق التعلم الإستراتيجي حيث تركز التغذية 
العكسية على تقييم ما إذا كانت المنشأة أو أقسامها أو العاملين بهاء قد قاموا 
بتنفيذ الأهداف المالية المخططة. ويتم تقييم الإستراتيجية في ضوء الأداء الحالي. 
ولهذا تساعد بطاقة الأداء المتوازنة المنشآت على تعديل إستراتيجياتها لتتناسب مع 
الظروف امتغيرة. 
وتستخدم العديد من المنشآت بطاقة الأداء المتوازنة فيما يلي: 
© توضيح وتحديد الإستراتيجية. 
# توصيل الإسترايتجية لكافة المستويات الإدارية داخل المنشأة. 
© ربط أهداف المنشأة بالأهداف الخاصة بإداراتها بالإستراتيجية 
العامة للمنشأة. 
© تحديد امبادرات الإستراتيجية وضمان اتساقها. 
© مراجعة الأداء الدوري لأغراض التعلم وتطوير الإستراتيجية 
(الخولى. 2001: 27-25( 


57 


الخريطة الإستراتيجية: 

تعد الخريطة الإستراتيجية من النماذج الشاملة التي تربط بين المقاييس 
للمحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنة والتي سبق الحديث عنهاء وقد ذكر كل من 
كابلان ونورتون مفهوم الخريطة الإستراتيجية على أنها أداة شاملة تفصل بشكل 
واضح إستراتيجية وأهداف الشركة وتحدد العلاقات المتبادلة بين هذه SILA‏ 
وكيفية الوصول لقياس الأداء من خلال محاور بطاقة الأداء المتوازنة لتسهيل 
معالجتها )2004 (Kaplan & Norton,‏ والشكل (7) يوضح الخارطة الإستراتيجية 
العامة التي تربط إستراتيجيات وأهداف محاور بطاقة الأداء المتوازنة بشكل 
متكامل للوصول إلى أفضل تقيم لأداء المنشأة. 
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الشكل رقم )7( 
الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازنة 


إستراتيجيات مو المبيعات 


إستراتيجيات الإنتاج 


الاستغلال الأمثل 
للأصول 


rest HP) 


اكتساب عملاء جدد المساهمة السوقية 


العلاقات العامة ما ينسب إلى الخدمات والسلع المقدمة 


peo‏ | تند 


العمليات 
الإدارية للعملاء 


العمليات الإبداعية 
والابتكارية 


يان [REET AD‏ لدف 


الأصول غير ا مللموسة 


إستراتيجيات تكنولوجية إستراتيجيات الكفاءة 


لوهجم 6 كسم ne6‏ 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Source: Kaplan et al., 2004‏ 
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ومن مطالعة الشكل رقم )7( السابق» نلاحظ أن الخريطة الإستراتيجية هي العلاقة 
التي تربط المقاييس في محاور بطاقة الأداء ا متوازنة» حيث أن العائد على الاستثمار 
في ال محور المالي يوجه من خلال النمو في المبيعات التي تم تحققها من ولاء العملاء 
لشراء منتجات AS pid!‏ ومن هنا ولضمان الحصول على ولاء عملاء الشركة فإنه 
يجب تسليم المنتجات لهم في الوقت ال محدد المتفق cle‏ وهنا يظهر Laj‏ ارتباط 
أخر بين المحور المالي والعملاء ولكن لتحقيق تلك الأهداف يجب أن تتميز 
العمليات الإنتاجية بما يلي: 
1- الجودة العالية. 
2- قصر الدورة الزمنية للإنتاج. 

كما تظهر كذلك أهمية أخرى لمحور آخر هو محور النمو والتعلم في 
تحسين أداء الموظفين من خلال تدريبهم وإكسابهم الخبرة والمهارة الكافية PLAU‏ 
بأعمالهم بفاعلية وكفاءة لتحقيق أفضل إنتاجية ممكنة وفي أقصر وقت ممكن. 

ومن الأمور الأخرى التي تظهرها الخريطة الإستراتيجية علاقة السبب 
بالنتيجة للقاييس تنظم في محاور بطاقة الأداء المتوازنة. وحتى تكون هذه 
المقاييس فعالة في تحقيق الأهداف فإن الشركة تضع معدلات مستهدفه أو معايير 
lol‏ للنتائج التي يمكن أن تحققهاء وحتى يتم تحقيق ذلك يتم وضع برامج قصيرة 
الأجل أو خطط قصيرة الأجل وهذه المعايير الموضوعة مقارنة بالنتائج التي نحصل 
ule‏ من قياس الأداء في المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنة تساعد الشركة في 
اتخاذ القرارات للتقييم والرقابة وتصحيح أي خلل في أداء أنشطتها وتطوير أعمالها 
إلى الأفضل )2004 (Kaplan & Norton,‏ 
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محاور بطاقة الأداء المتوازنة: 
يركز قياس الأداء التقليدي على النتائج المالية والتي تتقادم بسرعة ويحتاج 
تقييم الأداء أحياناً إلى معلومات إضافية غير ماليةء لذلك توجد أربعة محاور يقوم 
عليها نظام بطاقة الأداء المتوازنة )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ وهي: 
الشكل رقم (8) 
بطاقة الأداء المتوازنة: الأبعاد والمقاييس 


كيف ينبغي أن تظهر الشركة مالكيها أو لحملة أسهمها؟ 


كيف ينبغي أن تظهر لعملاتها؟ 
تخصيص الوارد. الانتفاع 
من الأصول a‏ 


جودة الخدمات 


الكفاءة الإنتاجية والتكلفة 
الاحتفاظ بالعملاء ورضاهم 


لتحقيق رؤيتناء كيف 
تحافظ الشركة على 
قدرتها للتغير والتطور؟ 


لإرضاء العاملين» ماهي 
العمليات التي يجب أن 
تقدمها الشركة بتفوق ؟ وح 


تطوير الموظفين وصقل مهاراتهم» ونقل المعرف» الإبداع 
والابتكارء وتنمية الطاقات الإنتاجية لهم 


Source: Kaplan & Atkinson, (1998). Advanced Management Accounting. 
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أولاً: امحور اطالي: Financial Perspective‏ 
يعد هذا ال محور محصلة نهائية لأنشطة الشركة لتحقيق Lay‏ وتوقعات 
المساهمين من خلال زيادة قيمة استثماراتهم وزيادة أرباحهم. 
ويمكن تلخيص هذا البعد بالبحث عن إجابة السؤال التالي: 
- كيف ينبغي أن تظهر الشركة لحملة أسهمها؟ 
لقد أبقى نظام بطاقة الأداء المتوازنة على ال مؤشرات امالية لقياس الأداء 
والشكل رقم (8) يبين الإجابة عن السؤال السابق. 
ويمكن تحسين الأداء المالي للشركة من خلال إتباع العديد من الإستراتيجيات 
Kaplan & Atkinson, 1998)‏ ( وهى: 
أ- إستراتيجية نمو المبيعات: 
إن هذه الإستراتيجية يمكن تحقيقها من خلال تعميق العلاقة مع العملاء 
ولا يتم ذلك إلا من خلال تقديم خدمات ومنتجات جديدة ومتنوعة بالإضافة إلى 
Ode‏ العديد من العملاء الجدد. وكذلك دخول الأسواق الجديدةء والتركيز على 
جميع العملاء الأكثر ربحية للشركة. 
ب- إستراتيجية نمو الإنتاجية: 
إن هذه الإستراتيجية تعد من الإستراتيجيات المهمة. ويمكن تحقيقها من 
خلال طريقتين هما: 
1- تخفيض تكاليف الشركة: ولا يمكن ذلك إلا من خلال قيام الشركة 
بإنتاج نفس الكمية وبأقل تكاليف وموارد مستخدمة: (طاقة» موارد 
أوليةء طاقة بشرية). 
2- الاستغلال الأمثل للأصول بكفاءة وفعالية وذلك باستغلال الطاقة 
الكاملة للأصول المموجودة. 
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ومن ضمن المقاييس امالية ما أوضحها )2004 (Kaplan & Norton,‏ 
وكما يلي: 
1- الربحية: 
وهنا يمكن قياس الربحية بالدخل التشغيليء أو معدل العائد على 
الاستثمارء أو من خلال القيمة الاقتصادية المضافة ( Economic Value Added,‏ 
(EVA‏ 
ويمكن تلخيص ما سبق ذكره من خلال ما يلي: 
أ. الدخل التشغيلي: ويحتسب هذا الدخل عن طريق طرح المصاريف 
التشغيلية من الإيرادات التشغيلية» ومن المقاييس الهامة والتي تندرج 
ضمن هذا المقياس: 
- هامش مساهمة القسم. 
— ربحية القسم قبل الضرائب. 
- هامش المساهمة التشغيلي قصير الأمد. 
ب. معدل العائد على الاستثمار: إن هذا المحدل مكن احتسابه من خلال 
المعادلة التالية: 
معدل العائد على الاستثمار = (صافي الربح بعد الفوائد والضرائب + الأصول) x‏ 
%100. 
ج. القيمة الاقتصادية المضافة Economic Value Added (EVA)‏ ويطلق 
عليها أيضاً الدخل المتبقي» وتتم عملية احتسابها عن طريق طرح تكلفة 
راس JUI‏ المستثمر من Glo‏ الدخل قبل الضرائب ) Kaplan & Norton,‏ 
2004( 
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2- الإنتاجية: 

وتوفر bly‏ للنتائج المالية لعمليات الشركة. ومن هنا نلاحظ أن مقياس 
الإنتاجية يقيس قدرة الشركة على تحقيق ال مخرجات المستهدفة من Lol‏ عناصر 
المدخلات» ومن هنا يتضح الهدف الأسمى من قياس الإنتاجية وهو الحكم على 
مدى كفاءة استخدام عوامل الإنتاج» ويرى الباحث أن بعض مقاييس الإنتاجية 
ليست مالية بالضرورة مثل نسبة الإنتاج الجيد من إجمالي الإنتاج. 
3- النمو في ال مبيعات: 

إن هذا المقياس pui‏ مؤشراً عن فاعلية وكفاءة أداء قسم المبيعات وسلوك 
امبيعات للشركة خلال سنوات عدة ومتعاقبة. وتحسب من خلال طرح Glo‏ 
مبيعات السنة الحالية من صافي مبيعات السنة السابقة على صافي مبيعات السنة 
اماضية وتضرب بالنسبة (Kaplan & Norton, 2004) 4 9ib)‏ 

والشكل رقم )9( ULI!‏ يبين العلاقة بين الأهداف الإستراتيجية للمحور 
امالى: 
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الشكل رقم )9( 
العلاقة بين الأهداف الإستراتيجية للمحور GU!‏ 


تعظيم ثروة المساهمين 
إستراتيجية الإنتاجية إستراتيجية نمو امبيعات 


الاستغلال الأمثل 5 التوسع في فرص 
للأصول 3 إيراديه جديدة 


استغلال الطاقة تفليل اجار 5 مصادر جديدة 
الكامنة للأصول النقدية تحسين الربحية من للإيرادات 
بشکل متکامل تحجيم التلف ا ات 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Kaplan & Norton, (2004). measuring the strategic readiness‏ 
of intangible assets.‏ 


4- التدفقات النقدية: Cash Flow‏ 
وهنا يتم احتساب Glo‏ التدفقات النقدية من خلال طرح المدفوعات 
النقدية للأنشطة الاستثمارية والتمويلية والتشغيلية من المقبوضات النقدية» ويتم 

تحديد رصيد النقدية آخر المدة بإضافة رصيد أول المدة إلى Glo‏ 
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التدفقات النقدية. وتساعد قانمة التدفقات النقدية المستثمرين والدائنين 
وإدارة الشركة في الحكم على قدرة الشركة على توليد التدفقات النقدية المستقبلية. 
ويرى الباحث أن ا محور اطالي في بطاقة الأداء المتوازنة يظهر نجاح الشركة في تنفيذ 
إستراتيجياتها المختلفة. ويعكس منظوراً Wold‏ عن صورة أداء الشركة تجاه الأطراف 
التى لها علاقة بالشركة من: 

© الإدارة العليا. 

© المساهمين. 

© العملاء. 


© الممولين. 
ثانياً: محور العملاء: Customer Perspective‏ 
إن هذا ال محور يدور حول البحث عن إجابة محددة لكل من السؤالين 
التاليين: 

1- كيف ينبغي أن تظهر الشركة لعملائها الحاليين؟ وكيف تتمكن من 
تحقيق أكبر إشباع لحاجاتهم وكسب ولائهم؟ 

2- كيف تتمكن الشركة من اجتذاب عملاء جدد بعد الأخذ بعين الاعتبار 
ربحية كل منهم بجانب المحافظة على جودة منتجاتها؟ 

3- وتعتمد معظم الشركات على متطلبات وحاجات العملاء وا لمستهلكين 
في وضع إستراتيجيتهاء وذلك للمساهمتها في نجاح الشركة في المنافسة 
وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق» ويمكن تحقيق ذلك من خلال 
تقديم منتجات GIS‏ جودة وأسعار معقولة. WLU‏ فإن نظام بطاقة 
الأداء المتوازنة قد أخذ بعين الاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائه 
على محور العملاء )2004 (Kaplan & Norton,‏ 
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ومن هنا فان OSE‏ واتكنسون )1998 (Kaplan & Atkinson,‏ قد وضعا 
duc‏ مقاييس cub‏ تحقيق نتائج ناجحة لإستراتيجيات العملاء وهذه المقاييس 
هي: 
Ld) -1‏ العملاء: Customer Satisfaction‏ 
2- الاحتفاظ بالعملاء: Customer Retention‏ 
3- اكتساب عملاء حدد: Customer Acquisition‏ 
4- ربحية العميل: Customer Profitability‏ 
5- الحصة السوقية: Market Share‏ 
6- المساهمة في الحساب: Account Share‏ 


الشكل رقم )10( 
العلاقة بين مقاييس محور العملاء في بطاقة الأداء المتوازنة 
المحور المالي 


سه حصةالسوق 


القيمة المقدمة للعميل ومقاييس العمليات الداخلية 


الشكل من ترجمة الباحث من: 


Kaplan & Norton, 2004, measuring the strategic readiness of intangible assets. 


-47 - 


والشكل رقم )10( يوضح العلاقة التي 5 Ly‏ مقاييس محور العملاء والتي تحقق 
الإستراتيجيات الخاصة ممتطلبات وحاحات العملاء. 
وتقوم الشركة بتطوير وسائلها الخاصة لقياس العوامل التي تجعل العملاء يقدمون 
على شراء منتجاتهاء وهذه المقاييس تتمثل في الآن: 
أ. الوقت: إن السرعة في تقديم السلع للعملاء بأقصر ‏ وقت ممكن يعتبر 
الأماس في التنافس بين الشركات )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ 
ب. الجودة: عرف )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ الجودة بأنها: ga"‏ تطابق 
مواصفات المنتجات مع ال مواصفات التي تعد به الشركة عملائها". 
ج. السعر: يهتم العملاء Lélo‏ بالسعر الذي Goren‏ للحصول على السلع أو 
الخدمات» Laig‏ العميل الشركة التي ڌ تقدم سلعة بسعر أقل وبجودة 
عالية )1999 (Simons,‏ 
إن نجاح الشركة على المدى الطويل يعتمد وبشكل أساسي على تلبية 
متطلبات وحاجات العملاء الذي يمثل الهدف الإستراتيجي لمحور العملاء والذي 
يتم تحقيقه من خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية وسعر منافس» والذي 
ينتهى بتحقيق الأهداف امالية للشركة. 
WG‏ محور العمليات الداخلية: Internal Processes Perspective‏ 
يركز هذا المحور على العمليات الداخلية التي تعزز كلاً من محور العملاء 
بخلق قيمة للعملاء والمحور اطالي بزيادة ثروة ال مساهمين. وتحديد الحلقات التي 
سوف تحسن الأهداف ويساعد على معالجة الانحرافات وتطوير الأداء والعمليات 
الداخلية سعياً لإرضاء العملاء وكذلك المساهمين )2004 (Kaplan & Norton,‏ 
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الشكل رقم )11( 
العلاقة بين العمليات الداخلية والمحور ال مالي ومحور العملاء 


ago) 


الاستغلال الأفضل مصادر إيرادات 
للأصول جديدة 
القيمة المقدمة 
E‏ 
التجارية 
علاقة الشركة مع العملاء خصائص مميزة للمنتجات والخدمات 

محور 
العملاء 


العمليات الإبداعية 


* التعريف بفرص 
جديدة. 
تصميم وتطوير 


منتجات جديدة. 


* تطوير العلاقات 


مع الموردين. 
*إنتاج الخدمات 


* 


والسلامة العامة 


„elU 
إدارة العمليات‎ * 


والسلع. 
* توزيع المنتجات 
على العملاء. 


* التسريع في إنتاج 
منتجات جديدة. 


محور العمليات الداخلية 
الشكل من ترجمة الباحث من: 


Source: Kaplan & Norton, 2004, measuring the strategic readiness of intangible 


assets. 
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والشكل رقم )11( يوضح العلاقة التي تربط بين محور العمليات الداخلية وا محور 
JULI‏ ومحور العملاء. إن هذا المحور يحتوي على عمليات مختلفة وهي: 

1- العمليات التشغيلية. 

2- العمليات الإدارية للعملاء. 

3- العمليات الإبداعية. 

(Kaplan & Norton, 2004) والاجتماعية.‎ dui! العمليات‎ -4 


1- العمليات التشغيلية: 
وهي العمليات الأساسية واليومية التي تقوم بها الشركة لإنتاج المنتجات 
والخدمات وتسليمها للعملاءء وتشمل العمليات التشغيلية المستويات ASY‏ 
أ. الحصول على المواد الأولية من ال موردين. 
ب. تحويل المواد الأولية إلى منتجات جاهزة. 
ج. توزيع المنتجات الجاهزة على العملاء. 
2- العمليات الإدارية للعملاء: 
إن علميات إدارة العملاء هي من أجل توسيع وتعميق العلاقة مع العملاء 
ا مستهدفين )2004 (Kaplan & Norton,‏ وتوجد أربع مجالات للعمليات 
الإدارية: 
| اختيار العملاء: ويشمل على التعريف بالشريحة المستهدفة من السوق التي 
تعتبرها الشركة ذات dod‏ مرغوب بهاء أو محقق لأهدافها الإستراتيجيةء لذلك 
فإن الاختيار الصحيح للعملاء يعتمد على عدة خصائص منها: الدخلء الثروة, 
العمر» حجم العائلة الطبقة الاجتماعية التي ينتمي لها عملاء الشركة. 
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# اكتساب العملاء: إن عملية اكتساب العملاء ترتبط بالقيادة الجيدة, 
وكيفية الاتصال بالعملاء واختيار مستوى المنتجات الذي ممكن توفيرها 
لهم وأسعار تلك المنتجات. 
# الاحتفاظ بالعملاء: يتطلب الاحتفاظ بالعملاء تقديم خدمات جيدة oY‏ 
واستجابة لرغباتهم 9 ib‏ متطلباتهم 2 الخدمة التي 3 يستهلكونهاء ومن خلال 
الخدمات التشغيلية الخاصة بخدمة العملاء من استحابة لطلباتهم من 
اوامر تسليم» واستجابة مشاكلهم. 
# تطوير وتنمية الأعمال مع العملاء: ويتم في هذه العملية الإدارة الفعالة 
لعلاقات الشركة مع عملاءهاء وذلك يتم من خلال تزويد العملاء بالعديد 
من المنتجات والخدمات التي يحتاجونها. وتكون تلك الخدمات والمنتجات 
متوافقة مع البيئة والسلامة العامة والتنظيمات البيئية 
3- العمليات الإبداعية: 
تتمثل العمليات الإبداعية في تطوير منتجات جديدة وعمليات وخدمات 
ودخول أسواق جديدة, وبالتالي فإن نجاح الشركة في العمليات الإبداعية تؤدي إلى 
اكتساب عملاء جدد وال محافظة على ولائهم Sle‏ الشركة Jbg‏ تعزيز مبيعات 
dS pid]‏ ولإدارة العمليات الإبداعية فإنه يوجد sus‏ من العمليات الفرعية وهى 
كما يلي: )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ 
# تعريف الفرص الضائعة للمنتجات الجديدة والخدمات. 
# إدارة البحث والتطوير Balok‏ المشاريع. 
+ تصميم وتطوير السلع الجديدة والخدمات. 
+ تقديم منتجات جديدة وخدمات للسوق. 
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4- العمليات التنظيمية والاجتماعية: 

وتعتبر آخر مجموعة في العمليات الداخلية والتي تجني من خلالها الشركة 
السمعة والعلاقة الحسنة مع موظفي الشركة واممجتمع ال محلي» والتنظيمات تكون 
على المستوى الوطني وال محلي ملائمة مع iil‏ والمحافظة على صحة وأمان 
الموظفين )2001 (Kaplan & Atkinson,‏ 

ومما سبق نستخلص Gb‏ العمليات الداخلية المتمثلة بالعمليات التشغيلية, 
والعمليات الإدارية. والعمليات الإبداعية» والعمليات الاجتماعية والتنظيمية» تمكن 
الشركة من التميز وتحقيق القيمة التي يتوقعها العملاء منها بكفاءة وفعالية عاليةء 
وكذلك إرضاء توقعات المساهمين بتحقيق نتائج مالية مميزةء وكفاءة العلميات 
الداخليةء تؤدي إلى التطوير المستمر في أداء الشركة تجاه كافة الأطراف الداخلية 
والخارجية. 
ر ابعاً: محور النمو والتعلم: (Learning and Growth Perspective)‏ 

ويتركز هذا ا محور حول التعلم التنظيمي والنمو والذي يؤدي إلى تحديد 
وتشخيص البنية التحتية» التي يجب أن تبنى عليها الشركة لتحقيق الابتكار 
والتطوير طويل الأجلء ويتحقق ذلك من خلال ثلاثة أمور أساسية ( & Kaplan‏ 
(Norton, 2004‏ وهي: 


© الأفراد العاملين بجميع مستوياتهم. 

© النظم. 

© الإجراءات التنظيمية. 

والشكل رقم (12) يوضح العلاقة التي تربط أهداف محور النمو والتعلم 
مع المحاور السابقة. لذا يجب على إدارة الشيكات الاستثمار في أفراد ذوي 


مستويات عالية من امهارة والتعلم ونظم وتقنيات إنتاج امعلومات ال مساندة؛ مع 
تغيير الإجراءات الروتينية التنظيمية» وذلك لإغلاق الفجوة 
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الكبيرة ما بين موارد التعلم وما سيكون مطلوباً منها لإنجاز وتحقيق 
الأهداف للأداء الناجح في المستقبل. 


الشكل رقم (12) 
محور النمو والتعلم وعلاقتها بالمحاور الأخرى 


5 e 


أهداف المساهمين 


أهداف العملاء 


محور العمليات الداخلية 


BU! المحور‎ 


محور العملاء 


عمليات إدارة 
العملاء 


* الثقافة والمناخ. * النظم. 
* المحددات. *قاعدة البيانات. 
* ا مشاركة في ال معرفة * الشبكة. 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Source: Kaplan & Norton, (2004). measuring the strategic readiness of intangible‏ 


assets. 
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إن للإضافات التكنولوجية الحديثة العديد من الآثار التي تلقي بظلالها 
على الجانب JU‏ لأداء الشركة )1998 (Kaplan & Atkinson,‏ كما يلي: 
© تحقيق اعتبارات التطور المستمر فيما يتعلق بجانب ال مرونة في الوفاء 
بطلبات الزبائن» والعمل على تخفيض زمن التسليم. 
# زيادة مستوى استغلال الموارد المتاحة» خاصة تلك العناصر المتحكمة في 
الأداء. 
© تخفيض تكلفة تطابق الجودة, وذلك بالتطور في أساليب الرقابة الإنتاجية 
المتبعة نتيجة إتباع أساليب الرقابة الرقمية المدعمة بالحاسوب في ضبط 
الإنتاج واكتشاف lac)‏ مما يعود بدوره على رفع كفاءة العملية من 
dob‏ وتطوير مستوى الأداء من ناحية أخرى. 
وتركز وجهة نظر التعلم والنمو على كيفية تكيف الشركة بفعالية مع 
الظروف الممتغيرةء أي ما يجب أن تفعله الشركة لتحسين قدراتها المتعلقة بالعمليات 
الجيدة التي تضيف قيمة للزبائن والمساهمين من خلال القدرة على تقديم 
منتجات جديدة. وتحسين العمليات التشغيلية باستمرار والذي يممكن الشركة من 
اختراق أسواق جديدة: وزيادة الإيرادات وهوامش الأرباح» وهو يعني النمو 
وزيادة القيمة للمساهمينء بالإضافة إلى تحقيق Ld)‏ العاملين الذي يعتبر أساساً في 
إنجاز أعمال الشركة بكفاءة وفعالية. 
وهذه بعض الأهداف الإستراتيجية والمقاييس التي تكونت في ثلاث أجزاء 
طحور النمو والتعلم لبطاقة الأداء امتوازن )2004 :(Kaplan & Norton,‏ 
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كفاءة الموظفين. يجب على الشركات توفير إستراتيجيات خاصة بكفاءة 

الموظفينء WSs‏ بهدف إيجاد موظفين يمتلكون مزيجاً من المهارات واممواهب 

الإبداعية ومعرفة بالأنشطة التي يجب أن يجزوها من خلال الإستراتيجيات» 

والذي يتبع الاهتمام برضا العاملين والمحافظة عليهم وتدريبهم وتنمية 

مهاراتهم. 

القدرات المعلوماتية. يجب على الشركات توفير إستراتيجيات معلوماتية, 

والتي يتم من خلالها توفير نظام معلومات» ومعرفة كافية لدعم تطبيق 

الإستراتيجيات» وتقاس كفاءة أنظمة ال معلومات بالوقت اللازم لتوصيل 

معلومات دقيقة عن الزبائن والعمليات الداخلية إلى الإدارة. 

الإجراءات التنظيمية. وتختبر الإجراءات التنظيمية مدى اتفاق حوافز 

العاملين مع عوامل النجاح بالشركةء ويتم في هذا الجزء وضع أكثر من هدف 

إستراتيجي؛ وهي كما يلي: 

1- ثقافة الموظفين والمناخ السائد في الشركة: وذلك من خلال معرفة وفهم 
الموظفين وإدراكهم لرؤية الشركة وإستراتيجياتهاء والقيمة الثقافية 
ا منتشرة فيها التي يحتاجونها لتنفيذ الإستراتيجيات. 

2- هدف التنظيم» يجب أن يكون للموظفين أهداف وحوافز تتجه نحو 
إنجاز الإستراتيجيات في كافة المستويات التنظيمية. 

3- مشاركة المعرفةء يجب على الموظفين وفرق العمل ا مساهمة ف الوصول 
إلى أفضل ممارسة للأعمال التي يقومون de‏ وذلك بمعرفتهم في كيفية 
تنفيذ الإستراتيجيات» وأي معلومات لها علاقة في الوصول إلى أفضل 
ممارسة لإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف الإستراتيجية. 
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٠ 


٠ 


الخلاصة للمحاور الأربعة بطاقة الأداء المتوازنة: 
يرى الباحث من خلال الاستعراض السابق للمكونات الأساسية لأسلوب 
بطاقة الأداء المتوازنة أن المحاور الثلاثة الأولى (المحور المالي» ومحور العملاء محور 
العمليات الداخلية) تخلق فجوة بين الطاقات والإمكانيات المتاحة وتلك التي 
تحتاج إليها المؤسسة في تحقيق الإستراتيجية المستهدفة. ويتم تقليص هذه الفجوة 
من خلال المحور الأخير والمتمثل في التعلم والنمو والذي يمكن أن ينقل الطاقات 
والإمكانيات المتاحة من مستواها الحالي إلى المستوى الذي يمكن معه تحقيق 
سرا تة Aaa hl‏ 
هذا ويمكن استخلاص مجموعة من الحقائق حول تطبيق هذا الأسلوب 
محاوره الأربعةء أهمها ما يلي: 
# اعتماد أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة على مقاييس متعددة ( Multiple‏ 
yug (Measures‏ مؤشرات أو مقاييس أحادية. كما أن المقاييس التي 
تستخدم في نظام بطاقة الأداء المتوازنة يرتبط كل منها (في كل محور من 
المحاور الأربعة) بالأهداف الإستراتيجية للمحور الخاص بها والهدف 
الإستراتيجي النهائي للمؤسسة. 
© العلاقة الارتباطية بين المحاور الأربعة التي يتضمنها أسلوب بطاقة الأداء 
ا متوازنة تستند إلى علاقة السبب والنتيجة» ونظراً OV‏ إستراتيجية المؤسسة 
تمثل مجموعة من الفروض الاحتمالية حول علاقات السبب والنتيجة OLS‏ 
نظام القياس في هذا الأسلوب يحدد هذه العلاقات ويربطها Leo‏ مما هكن من 
إدارتها داخل المؤسسة في منظومة عمل كسلسلة لعلاقة السبب والنتيجة بين 
المحاور الأربعة (يوسفء 2005). 
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# يتطلب تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة تحديد واستخدام ما يعرف 
محركات الأداء (Performance Drivers)‏ وتمثل مؤشرات تستخدم للتعرف 
على ما إذا كانت الإستراتيجية قد تم تطبيقها بنجاح أم لا. 
# إن المحاور الأربعة لأسلوب بطاقة الأداء المتوازنة لا تكفي وحدها لنجاح 
تطبيقه. حيث أنه في بعض الحالات لا يكون الاهتمام منصباً فقط نحو 
تحقيق Loy‏ العملاء والمصالح ILL!‏ للمساهمين ورضا العاملين» بل قد يتجه 
الاهتمام نحو الأثر على الأطراف والمجتمع المحيط SS‏ ففي dio‏ هذه 
الحالة يجب إدخال اهتمامات تلك الأطراف ضمن البعد الإستراتيجي 
للمؤسسة حتى OSE‏ تحقيق تقييم موضوعي لأدائها. 
# ينظر أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة عند تطبيقه إلى المؤسسة كوحدة واحدة 
ويتم صياغة الإستراتيجية في ضوء مفهوم وحدة الأعمال الإستراتيجية داخل 
امؤسسة Cus (Strategic Business Unit, SBU)‏ يدخل كل قسم أو 
فرع تابع لهذه الوحدة داخل النظام Guat)‏ لتقييم الأداءء معنى أن النظام 
يطبق على المؤسسة ككل وكوحدة واحدة Le‏ تتضمنه من فروع أو أقسام أو 
وحدات أو glas‏ تابعة لها(يوسف.2005). 
ميكانيكية عمل بطاقة الأداء المتوازنة: 
قدم كل من كابلان ونورتون (1992 (Kaplan & Norton,‏ نموذجاً tepals‏ 
لاستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازنةء وقد تم التعبير عن هذا النموذج كما هو 
Gus‏ وواضح في الشكل رقم )13( ويقوم clo‏ هذا النموذج» 
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وتحديد أبعاده الرئيسيةء والمقاييس لكل بعد على أساس افتراضات السبب 


الشكل رقم (13) 
افتراضات السبب والنتيجة 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Kaplan & Norton (1992).‏ 


أ- بعد التعلم والنمو: 
تسعى كل مؤسسة لتحقيق النجاح في أعمالهاء وتحقيق أهدافها ال مختلفة, 
من خلال وجود اموارد البشررية ا مؤهلة بدرجة ملائمة لاحتياجات ومتطلبات 
العمل المطلوب» ويقصد بامموارد البشرية جميع الأفراد الذين يؤدون عملاً داخل 
ا منظمة. ومن هنا فلا بد من إكساب هذا الكادر المهارات ال مطلوبة لإتمام العمل. 
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وبالعودة مرة أخرى إلى بعد التعلم والنمو كنقطة أساسية في تحقيق 
السبب والنتيجة. فإنه لا يتوقف فقط على توفر كادر مؤهل وراض وموالٍ 
aS iW‏ ولكن يحتاج هذا البعد أيضا تأمين الأدوات والتقنيات التي تلائم الخدمة 
التي تقدمها المنظمة للمستهلك» ويقع على عاتق الإدارة توفير هذه الأدوات 
والتقنيات المتطورة والحديثة. والتي تستطيع من خلالها الإدارة تحقيق 
الإستراتيجية التي وضعتهاء وها يناسب الحاجات الفعلية للمنظمة. 
ب- بعد العلميات الداخلية: 
البعد الآخر وهو بعد العمليات الداخلية» ففيه يتم التركيز على تحقيق 
وإنجاز النشاطات بشكل ممتاز. 
ج- بعد العملاء: 
إن تحقيق Loy‏ ا مستهلك وإشباع حاجاته» من ا مفترض أن يؤدي إلى حصول 
الشركة على ولائه» وينعكس ذلك على تحقيق الشركة لأهدافهاء والمتمثلة بالاحتفاظ 
بالعملاء وزيادة عمليات التبادل معهم» وتحقيق التوسع الجغرافي والنوعي 
والحصول على مزايا تنافسية. 
د- البعد امالى: 
إن النجاح في Las‏ البعد YUI‏ يعتمد على الكفاءة والفاعلية في إنجاز 
الأعمال والأنشطة المطلوب في ا مراحل السابقة. حيث يعبر البعد ا مالي عن النتائج 
ا مرغوب في تحقيقها (Outcomes)‏ بينما أبعاد المحاور الثلاثة الأخرى لبطاقة 
الأداء ا متوازنة (محور العملاءء محور العمليات الداخلية» ومحور النمو والتعلم) 
هي محركات .(Performance Drivers)s|9]‏ 
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تحويل الإستراتيجية إلى أبعاد متضمنة في بطاقة الأداء المتوازنة: 

إن المحاور الأربعة التي تم استعراضهاء ما هي إلا ترجمة فعلية وتفصيلية 
لإستراتيجية الشركة )2004 Cus (Bourguignon,‏ تقوم إدارة الشركة بتحويل 
هذه الإستراتيجية إلى أهداف إستراتيجية خاصة بكل محورء ويعتمد ذلك على قدرة 
الشركة على صياغة الإستراتيجية ووضعها بشكل واضح لجميع أقسام المنظمة 
.(Scholey, 2005)‏ 

هناك عدة خطوات slid‏ نظام بطاقة الأداء المتوازنة قدمها كابلان ونورتون 
(Kaplan & Norton,2001)‏ سميت خطوات النجاح» ويعبر الشكل رقم )14( عن 
هذه الخطوات: 
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الشكل )14( 
خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازنة 


الخطوة الأولى تحديد الرؤية تحديد الرؤيا للمنظمة 


الخطوة الثانية ما هي الإستراتيجيات التي سنتبعها؟ 
وما هي المجالات التي سنركز عليها؟ 
الخطوة الثالثة تحديد عوامل 
ee‏ بماذا سنكون جيدين بالنسبة لكل محور؟ 

وا محاور 

الخطوة الرابعة 
ماذا سنقيس في كل محور؟ 

الخطوة الخامسة 

التقيد كيف سنقيم بطاقتنا؟ 
الخطوة السادسة 

إعداد خطط العمل ما هي الأعمال التي نحتاجها لنصل؟ 

الخطوة السابعة 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Kaplan & Norton, 2001.‏ 
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الخطوة الأولى: تحديد الرؤية :(Vision)‏ 
تعكس الرؤية تصور وحلم المؤسسة للوصول إلى الحالة التي ترغب أن 
تكون عليها ال مؤسسة في ا مستقبل لغرض تحديد هويتها ا مستقبلية. وهي تساعد 
على صياغة الإستراتيجيات والأهداف (83 .م ,2002 (Niven,‏ 
هناك بعض الأسئلة التي طرحها )56 (Olve & roy & Wetter, 2000, p.‏ 
تساعد على تبني رؤية محددة منها: 
— هل تعطينا الرؤية الثقة التي نحتاجها؟ 
- هل تعطينا الرؤية التحدي الذي نحتاجه؟ 
- هل تساعدنا الرؤية في صياغة أهدافنا الشخصية بطريقة مقنعة؟ 
> هل نشعر Ob‏ الرؤية ذات مغزى SW‏ 
وقد تصدر الرؤية من ذهن مدير المنظمة أو من قبل مجموعة. ومن 
الضروري أن تتضمن ال مجموعة ممثلين لجميع أصحاب المصالح المتعاملين مع 
المنظمة. ومن أمثلة عبارات الرؤية: تقديم الخدمة الممتازة أو تقديم أفضل خدمة 
بأقل تكلفة )2000 Roy & Wetter,‏ & 0176©). ويجب عند تحديد الرؤية النظر 
بعين الاعتبار إلى البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمنظمة قبل وضع الرؤية 
العامة والتي يدخل فيها عدد من العوامل. ويمكن توضيح هذه العوامل في الشكل 
رقم (15) التالي: 
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الشكل رقم )15( 
بعض العوامل التي تؤثر على تحديد الرؤية 


الرؤية الشاملة 


الشكل من ترجمة الباحث من: 


Source: Olve & Roy & Wetter, 2000. 


الخطوة الثانية: تحديد الإستراتيجيات :(Strategies)‏ 
تصف الإستراتيجية القواعد الإجرائية والأحداث والقرارات المطلوبة 
للمنظمة لتطوير حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في ا مستقبل ( & Olve & Roy‏ 
59 .م ,2000 (Wetter,‏ أي ما هي الإستراتيجيات التي سنتبعها وما هي المجالات 
التي سنركز عليهاء ويعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازنة أداة لترجمة الرؤية 
والإستراتيجية إلى مقاييس محددة وأهداف. وال منطق الأساسي لكيفية ربط المحاور 
dale]‏ كما Wetter, 2002) Sò‏ ع8 Roy‏ ع8 (Olve‏ هو: 
— للنجاح مالياً لا بد من تحقيق Lay‏ العملاء وبالتالي لا بد من التفوق في 
عمليات الأعمال الرئيسية لتصبح أكثر كفاءة. 
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- للحصول على رضا العملاء لا بد من التفوق في عمليات العمل. 
— لتحسين عملياتنا الداخلية لا بد من التطوير والتحسين ال مستمر. 
عند الانتهاء من هذه dle pb)‏ سينتج عبارات لكل محور تشير إلى 
الإستراتيجيات الرئيسية بالترتيب حسب الأولوية لإنجاز الرؤية ا مرغوبة. 
الخطوة الثالثة: تحديد ال محاور وعوامل النجاح الحرجة: 
تعني هذه الخطوة الانتقال من الإستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما 
تحتاجه المنشأة لنجاح الرؤية والعوامل التي سيكون تأثيرها أكثر على النتيجة. 
بمعنى آخر يجب أن نحدد ما هي أكثر العوامل تأثيراً على النجاح ضمن كل محور 
(Olve & Roy & Wetter, 2000.)‏ وترتبط المحاور الأربعة ببعضها البعض من 
خلال الرسالة والرؤيا والإستراتيجية بواسطة القياس كما هو مبين في الشكل رقم 
(16) التالي: 
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الشكل رقم )16( 
كيفية ارتباط ال محاور بعضها البعض 


لإنجاز رؤيتناء كيف يجب أن نتعلم 


الشكل من ترجمة الباحث من: 
Source: Kaplan & Norton, 2004.‏ 
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الخطوة الرابعة: تحديد مقاييس الأداء: 

يتم في هذه الخطوة تحديد المقاييس "Measures"‏ الرئيسية ال معنية التي 
سيتم استخدامها في العمل Lacy‏ يجب أن نبدأ ما يسمى بالعصف الذهني 
(Brainstorming)‏ بحيث لا ترفض أي فكرة بل تستخدم جميعها في العملية: وق 
المرحلة النهائية نقوم بتحديد الترتيب حسب الأولوية للمقاييس التي تبدو أكثر 
Liles‏ ويمكن أن تراقب وتسمح بالقياس. 

هناك صعوبة كبيرة في إيجاد العلاقة بين السبب والنتيجة وخلق التوازن 
من خلال المقاييس المختلفة لذلك فإن التحسينات القصيرة الأمد لا مكن أن 
تتعارض مع الأهداف الطويلة الأمد والمقاييس في ال محاور ال مختلفة يجب أن لا 
تؤدي إلى تفاؤل جزئي ولكن يجب أن تدعم الرؤيا الشاملة والإستراتيجية الكلية 
(Kaplan & Norton, 2004)‏ 
الخطوة الخامسة: التقييم: 

لا بد أن يتم وضع أهداف "Targets"‏ بالنسبة لكل مقياس مستخدم S|‏ 
يعطي الهدف معنى لنتائج القياس بتزويدها بدرجة للمقارنة ( ,2002 Niven,‏ 
2 وتحتاج المنظمة لكلا الأهداف القصيرة الأمد والطويلة الأمد لكي تستطيع 
الاستمرار واتخاذ الفعل التصحيحي في حينه» ويجب أن تكون الأهداف الرئيسة 
متسقة مع الرؤية الشاملة والإستراتيجية الإجمالية والتي لا تتعارض مع بعضها 
البعض. 
الخطوة السادسة: إعداد خطط العمل: 

لإكمال بطاقة الأداء المتوازنة ينبغي على إدارة المنظمة slas)‏ خطط عمل 
"Action Plans"‏ والتي تتضمن تحديد الخطوات التي يجب اتخاذها لإنجاز 
الأهداف والرؤية الموضوعة وأيضاً ستتضمن الأفراد المسؤولين blo‏ ويرتبط 
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التنفيذ السليم للإستراتيجيات ضرورة الرقابة والمتابعة لاتخاذ الإجراءات 
التصحيحية في الوقت ا مناسب عند وجود انحرافات عن الخطط الموضوعة. 
الخطوة السابعة: المتابعة والإدارة: 

للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة. لا بد من متابعتها بشكل 
مستمر للتأكد من أنها تنجز الوظيفة المقصودة كأداة ديناميكية للإدارة ومن 
الضروري استخدام بطاقة الأداء المتوازنة لمختلف العمليات اليومية في المنظمة, 
لذلك يجب أن تبنى على أساس برنامج يومي لكل وحدة وستكون الرقابة على 
العمليات اليومية من خلال التقرير الجاريء WI‏ يجب أن تتضمن خطة التطبيق 
قواعد وطرق مقترحة لضمان حفظ التوازن» ويجب أن تعمل المقاييس خصوصاً 
BU‏ في المدى pail!‏ بشكل مستمر )2002 (Niven,‏ 
dros]‏ وأهداف بطاقة الأداء المتوازنة: 

يمكن تلخيص أهداف ووظائف بطاقة الأداء المتوازنة كما يلي: 

أ. توجه بطاقة الأداء المتوازنة شركات الأعمال على تكريس اهتمامها نحو 
تحقيق رسالتها بعد أن كان اهتمامها منصباً على المحور ال مالي فقطء 
وبالتالي أصبح الاهتمام slob‏ الشركات على المدى البعيد وال مدى القصير 
بعد أن كان مقتصراً على الأداء GUI‏ والذي يقيس الأداء في المدى القصير 
.(Charles, 2004)‏ 

ب. تربط بين الخطة السنوية قصيرة الأجل وبين الإستراتيجيات طويلة الأجل 
.(Lialian, 2003)‏ 

ج. تحقيق فهم إداري أعمق لأوجه الترابط بين تنفيذ القرارات والأهداف 
الإستراتيجية المحددة )2002 (Brewer,‏ 
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د. تعتبر بطاقة الأداء المتوازنة Slo}‏ للإدارة الإستراتيجية» حيث يتضمن 
تخطيط إستراتيجية ينتهي بتحقيق الأهداف» والغايات المحددة في ظل 
الرقابة والمحاسبة المستمرء حيث تصبح هذه الإستراتيجية محور اهتمام 
كل موظفء وبالتالي مكن اعتبار هذا النظام Slo}‏ لترجمة الإستراتيجيات 
إلى أعمال )2002 (Campbell,‏ 

ه. هكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة على كافة ال مستويات الإدارية» مما 
يتيح إمكانية التعلم الإستراتيجي ووضع أولويات لكل مستوى إداريء 
وبما يوفر أداة اتصال توضح الأهداف الإستراتيجية لكل من يعمل في 
الشركة بالإضافة إلى أن نظام بطاقة الأداء المتوازنة يوفر التوازن بين 
القياس والتقويم» حيث أن الأمور التي يصعب قياسها مالياً هكن أن 
يكون لها تأثير كبير في استمرار الشركة أو فشلها )2005 (Schwartz,‏ 

و. يوفر أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة طريق منظم يربط رؤية الشركة 
المستقبلية مواردها المادية والبشرية لتحقيق Lad)‏ استغلال لتلك الموارد 
(Kaplan & Norton, 2001)‏ 

ز. توفر بطاقة الأداء المتوازنة معلومات go prod LSS‏ لاتخاذ القرارات 
ا مناسبة. وتقلل من مشكلة ال معلومات التي تزيد عن dole‏ مستخدمها 
والتي تؤدي إلى إرباك المديرين في اتخاذ القرارات )2003 (Burney,‏ 

فاعلية بطاقة الأداء المتوازنة: 
لخص )2004 (Hendrich & Wiedman,‏ التوصيات التالية لغرض تحقيق 
فاعلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة وهي كما يلي: 
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إنشاء قيادة فعالة لديها مسؤوليات عديدة. 


. تبسيط رؤيا وإستراتجية الأعمال. 


8 ۰ 


. تحديد polis‏ الأداء التي تربط الرؤيا والإستراتيجية بنتائج الأعمال. 


تعريف بطاقة الأداء ال متوازنة على المستوى الوظيفي والأقسام والأفراد. 

تطوير مقايبس ومعايير فعالة على المدى البعيد والقصير. 

تطوير موازنة دقيقة وتكنولوجية معلومات وأنظمة الاتصال وال مكافآت الفعالة. 
اعتبار بطاقة الأداء المتوازنة كعملية يمكن إعادة تقييمها وصيانتها وتحديثها 
اعتبار بطاقة الأداء المتوازنة كعامل وسيط للواجهة التغيرات التي تحدث في 
البيئة ا محيطة. 


مد 


o 


T 


صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة: 


هناك العديد من المعوقات والصعوبات التي يمكن أن تواجه تطبيق بطاقة 


الأداء المتوازنةء وهي على النحو التالي: 


أ. نقص المعرفة عن بطاقة الأداء المتوازنة في قياس الأداءء أو عدم المعرفة 
ممزايا هذا النموذج )1997 (Epstein & Jean,‏ 

ب. يحتاج إعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازنة إلى رؤية مشتركة لإستراتيجية 
متفق عليهاء لذلك قد لا تكون هناك رؤية معينة متفق عليها أو إذا 
اتفق عليها قد لا تكون واضحة لكل ال مستويات الإدارية ( & Epstein‏ 
«Jean, 1997‏ 

ج. يمكن أن تكون تكاليف بطاقة الأداء المتوازنة في قياس الأداء تفوق 
امنفعة التي يمكن الحصول (Epstein & Jean, 1997) ye‏ 
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. صعوبة تحديد الوزن المرغوب للأهداف الأساسية التي تكون ذات أبعاد 
متعددة, لذا يجب على الإدارة أن تحدد الأهداف الثانوية التي تمثل 
موجهات للأداء وفقاً للأهداف الأساسية )2003 (Ittner & Larker,‏ 
نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام بطاقة الأداء 
المتوازنة» والذي يؤدي بالنهاية إلى مقاومة تطبيق هذا النظام» وتتكون 
لديهم اتجاهات سلبية اتجاه استخدام بطاقة الأداء المتوازنة وخاصة 
أنهم لا يدركون أهداف واضحة لها )2005 (Schwartz,‏ 

. عملية وضع وتحديد المقاييس في بطاقة الأداء المتوازنة معقدة جد 
وصعوبة تحديد العدد الأمثل من المقاييس المستخدمة التي تظهر الأداء 
بشكل متكامل )2000 (Saltrio & Leps,‏ 

عدم وجود مقاييس لبعض متغيرات الأداءء حيث أن وجود هذه 
امقاييس مهم لوضع الإستراتيجيات موضع التنفيذء وبالتالي OB‏ عدم 
وجود مقاييس لقياس متغير ما يؤدي إلى عدم قدرة الإدارة على توجيه 
أدائها )2005 .(Palandino,‏ 
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7 
ots ۹ 4,‏ 
الفصل الثانى 
دراسة ميدانية 
a‏ يداني 


- مشكلة الدراسة 
- أهمية الدراسة 

TEN‏ - أهداف الدراسة 

3 - تعريف المصطلحات 

F i‏ = منهجية الدراسة 
Ve‏ - فوذج الدراسة 

T ٠‏ فرضيات الدراسة 
» قياس متغيرات الدراسة 

dus - 2‏ الدراسة 

# - أداة الدراسة 


TI 
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الفصل الثاني 
دراسة ميدانية عن معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن 
في البنوك التجارية الأردنية 


قام الباحث بإجراء دراسة ميدانية للكشف عن المعوقات التي تحول دون 
استخدام البنوك التجارية الأردنية لبطاقة الأداء المتوازنة كأداة لتقييم الأداء 
وكنظام للإدارة الإستراتيجية. 
مشكلة الدراسة: 

تمحورت مشكلة الدراسة حول إبراز أهمية الحاجة إلى تبني البنوك 
التجارية الأردنية لبطاقة الأداء المتوازنة بشكل متكامل كمقياس للأداء وكنظام 
للإدارة لتتمكن من تحقيق أهدافها الإستراتيجية وفقاً لرؤيتها. حيث أثبتت 
الدراسات السابقة (الشطيء 2007( و(أبو فضة» 2006( و(زويلف 99-39« 2005( 
عدم وجود تطبيق متكامل للركائز الأساسية لنظام بطاقة الأداء ا متوازنة» حيث أن 
هذه الدراسات أوصت بأهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازنة كمقياس للأداء 
والتخطيط الاستراتيجي. 

كما اتضح من خلال الزيارات الاستطلاعية واطيدانية ومقابلة المسؤولين في 
البنوك التجارية الأردنية» المذكورة أسماؤها في الجدول )1( صفحة رقم ( 94 ) من 
هذه الأطروحة أن هذه البنوك لا تستخدم بطاقة الأداء المتوازنة بشكل متكامل 
كمقياس للأداء وكنظام لإدارتها الإستراتيجية لوجود معوقات تحول دون 
استخدامها. 


7 


ومن خلال التحليل الإحصائي النوعي GLY‏ أسئلة الاستقصاء للمقابلة 
الموجهة للمسئولين والموظفين العاملين في بعض البنوك التجارية والبالغ عددهم 
)15( موظفاً فقد أظهرت هذه الإجابات النتائج التالية: 

1. أن ما نسبته )86.6%( من هؤلاء الموظفين يعتقدون بوجود مفاهيم 
متضاربة حول فهمهم وإدراكهم ole‏ بطاقة الأداء المتوازنة كأداة لتقييم 
الأداء الاستراتيجي. 

2. يعتقد ما نسبته )80%( من هؤلاء abs bl‏ أن البنوك التجارية الأردنية 
تعتمد على المؤشرات امالية التقليدية فقط في تقييم أدائها. 

3. أن ما نسبته )46.66%( منهم يعتبرون العوامل غير المالية أنها dlgs‏ 
أساسية في عملية التخطيط الاستراتيجي. 

4. وأن ما نسبته )73.3%( من هؤلاء الموظفين والمسؤولين أفادوا بوجود ضعف 
في قدراتهم وفهمهم بالربط بين ال مؤشرات ASU!‏ وا مؤشرات غير SAM‏ 
التخطيط الاستراتيجي وتقييم الأداء الاستراتيجي في البنوك التجارية الأردنية. 
مبررين ذلك لوجود جملة من ال معوقات منها: أن النظم الإدارية الحالية 
تحول دون الربط بين ا مؤشرات LJU‏ وغير المالية في عملية التخطيط 
الاستراتيجي والاعتماد فقط على المؤشرات LIU‏ التقليدية في تقييم الأداء 
وكذلك GLE‏ التشريعات الواضحة التي تحث على الجمع بين ا مؤشرات 
المالية وغير المالية كمقياس متكامل للأداء الاستراتيجي. 

لذلك فإن مشكلة هذه الدراسة هي الكشف عن المعوقات التي تحول 
دون استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 
وبالتالي فان مشكله الدراسة تتمحور حول الإجابة على التساؤلات التالية: 
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1- ما مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية؟ 

2- هل تؤثر المعوقات المتعلقة بالتخطيط وال معلومات. والمعوقات اطالية, 
والمعوقات الإدارية» ومعوقات Lol!‏ والتوعيةء والمعوقات التقنيةء والمعوقات 
التشريعية على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية؟ 

3- هل تختلف تقديرات أفراد العينة لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية باختلاف الخصائص الدهوغرافية ( الجنسء العمرء 
الخبرة» المؤهل العلمي» المستوى الوظيفي) . 

أهمية الدراسة: 

تنبع أهمية هذه الدراسة من أنها تتناول واحده من القضايا الهامة التي 
أصبحت تمس جوهر المنظمات المصرفية بشكل وثيقء حيث أن البنوك تعمل في 
بيئة أصبح التطوير والتجديد والتميز في الأداء سمتها الأساسية والاستجابة لهذا 

التغيير والتطور ضرورة ملحه. 

كما تبرز أهميه هذه الدراسة من كونها تبحث في قطاع مهم وهو قطاع 
البنوك التجارية الأردنية» والذي يلعب دورا كبيرا في الاقتصاد الأردنيء وهي 
منظمات ديناميكيه توظف طاقات وإمكانيات بشريه وماديه حيوية. لذلك فهي 

بحاجه إلى اعتماد أفضل السبل التي تعزز النواحي الايجابية في أدائها. 

بالإضافة إلى ذلك فإن هذه الدراسة تحاول الكشف عن المعوقات التي 
تواجه تطبيق هذا الأسلوب الجديد والمهم جداً في تقييم slol‏ البنوك التجارية 
الأردنية. كما تعد هذه الدراسة مفيدة لمتخذي القرار في البنوك التجارية 
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الأردنية» حيث توفر لهم معلومات حول ال معوقات التي doles‏ استخدام 
أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة والسبل التي تمكن من تذليلها. 
وكذلك تعد هذه الدراسة مفيدة للباحثين والدارسين في مجال الإدارة 
المصرفية وامالية والمحاسبية. حيث أنها تقدم مجموعة من التوصيات والمقترحات 
حول دراسات مستقبلية ذات أهمية. وكذلك تساهم في إثراء المكتبة العربية 
بالأدبيات المتعلقة بأسلوب بطاقة الأداء المتوازنة كأسلوب ومنهج جديد في تقييم 
شامل للأداء وكنظام للإدارة الإستراتيجية. 
أهداف الدراسة: 
تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 
- التعرف على المعوقات التي تحول دون تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية من وجهه نظر العاملين فيها. 
- التعرف على مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية 
كأسلوب للرقابة وتقييم الأداء وكنظام للإدارة الإستراتيجية. 
- دراسة AUT‏ تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة (BSC)‏ وبيان LAS‏ مساهمتها في 
تحويل إستراتيجية البنك إلى لغة مشتركة يتكلمها جميع الأفراد العاملين فيها 
من خلال صياغة مقاييس الأداء وفقاً للمحاور التي تتضمنها هذه البطاقة. 
- التعرف على الاختلاف في تصورات العاملين بجميع مستوياتهم الإدارية 
للمعوقات التي تواجه تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة في تقييم أداء 
البنوك التجارية الأردنية التي يعملون بها والتي تعزى إلى خصائصهم 
الدموغرافية. 
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تعريف المصطلحات: 

- بطاقة الأداء المتوازنة: أسلوب جديد في الإدارة الإستراتيجية لقياس وتقويم 
الأداء الاستراتيجيء والذي تم 46483 من قبل الباحثين (Kaplan & Norton)‏ 
عام 1992 sg‏ عن تحويل غاية المؤسسة وإستراتيجيتها إلى مجموعة 
أساسية من مقاييس الأداء» والتي تمثل إطاراً عاماً للقياس الاستراتيجي لنظام 
الإدارة داخل المؤسسة. وتتضمن البطاقة محاور مختلفة هثل كل منها محركا 
من محركات الأداء لأهداف uwhi‏ ويعمل على قياس أداء المؤسسة من 
خلال التوازن بين أربعة محاور أساسية هي: (المحور SLL‏ ومحور العملاء 
ومحور العمليات الداخلية» ومحور النمو والتعلم). وتعتمد البطاقة على ربط 
مقاييس الأداء المالية وغير المالية في إطار متكامل لغرض قياس الأداء 
الإستراتيجي للمؤسسة. 

— ال معوقات: المشاكل التي تحد من استخدام بطاقة الأداء المتوازنة كأداة لقياس 
وتقويم الأداء الإستراتيجي؛ وتعترض تطبيقها في البنوك التجارية الأردنية. 

- التخطيط والمعلومات: جملة من الإجراءات والخطوات التي يقوم بها البنك 
استناداً إلى رؤيته وإستراتيجيته ولوائحه التنظيمية: والمعلومات المفيدة 
والملائمة المتوفرة لديه من أجل تطوير أداء البنك. وتقاس بدرجة استجابة 
ا مستجيبين على فقرات الاستبانة من (12-1). 

- العوامل AII‏ جملة العوامل التي تعطي تصوراً شاملاً عن الأداء ELU GUL)‏ 
وتعد ال محصلة النهائية لأنشطة البنك لتحقيق Ld)‏ وتوقعات المساهمين. 
وتقاس بدرجة استجابة ال مستجيبين على فقرات الاستبانة من )25-13( 


x‏ ب بك 


العوامل الإدارية: جملة الإجراءات التي تقوم بها إدارة Lidl‏ وذلك لتحقيق 
أهدافه وإستراتيجياته المنبثقة عن رؤيته والتي تشمل عدة متغيرات كالموظفين 
والعملاء والعمليات الداخلية 2 البنك وغير JUS‏ وتقاس بدرجة استجابة 
ا مستجيبين على فقرات الاستبانة من (34-26). 

التأهيل والتوعية: الخدمات والاحتياجات والإرشادات التي يقدمها البنك 
للموظفين وذلك من أجل الارتقاء مستوى الأداء وتحفيزهم وزيادة دافعيتهم 
نحو العمل» لغرض زيادة إنتاجيتهم. وتقاس بدرجة استجابة ا مستجيبين على 
فقرات الاستبانة من (48-35). 

العوامل التقنية: الأساليب والوسائل التكنولوجية الحديثة والتي يتم من خلالها 
تطوير أداء البنك ورفع مستوى slol‏ الموظفين وتحسين العمليات الداخلية به 
لغرض تقديم خدمات متميزة. من أجل تحقيق رضا العملاء للوصول إلى 
تعظيم إيرادات البنك. وتقاس بدرجة استجابة ا مستجيبين على فقرات الاستبانة 
من (60-49). 

العوامل التشريعية: اللوائح والتشر_يعات التي تحكم أداء وسياسة البنك في 
تنظيم الشؤون الداخلية والإدارية وعمل ال موظفين ورضا العملاء من خلال 
تحديث هذه التشريعات وتطويرها بشكل مستمرء وتقاس بدرجة استجابة 
ا مستجيبين على فقرات الاستبانة من (72-61). 
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منهجية الدراسة: 

اعتمدت هذه الدراسة على ال منهج الميداني في جمع البيانات بواسطة تعبئة 
الاستبانات وجمعها وإدخال البيانات» وتحليلها إحصائياً بواسطة برمجية الرزمة 
الإحصائية للعلوم الاجتماعية (SPSS)‏ وذلك لاختبار صحة الفرضيات التي قدمتها 
الدراسة» واستخلاص النتائج التي تحقق أهداف الدراسة وتجيب عن أسئلتها. 

كما اعتمدت الدراسة على المقابلات الشخصية مع اممسؤولين في معظم 
البنوك التجارية الأردنية لجمع ال معلومات الخاصة بإظهار مشكلة Aly UI‏ 
وللتعرف على المعوقات التي تحول دون استخدام بطاقة الأداء ا متوازنة» وكذلك 
تحديد polis‏ معالجة هذه المعوقات. 

واعتمدت الدراسة أيضاً على استخدام المسح المكتبي والحاسويء للاستفادة 
من الكتب والأبحاث والدراسات ال منشورة في الدوريات العلمية والمقالات في 
الصحف واممجلات» وذلك من أجل تمكين الباحث من بناء الإطار النظري وتحقيق 
الأهداف النظرية للدراسة. 


نموذج الدراسة: 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على المعوقات التي تحول دون استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. ولتحقيق هذا الهدف تم بناء 
edge‏ الدراسة لتوضيح العلاقة بين متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة والوسيطة. 
والشكل (17) التالي يوضح ذلك: 
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الشكل )17( 


المتغير المستقل ا ت 


معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن 


عوامل التخطيط والمعلومات 


العوامل المالية 
استخدام بطاقة الأداء المتوان* 
5 
في البنوك التجارية الأردنية 
عوامل التأهيل والتوعية - المحور المالي 
= محور العملاء 
- محور gaill‏ والتعلم 
العوامل التشريعية 


المتغيرات الوسيطة 
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فرضيات الدراسة: 


تم اختبار نموذجين لأغراض اختبار فرضيات هذه الدراسة وهما: 


النموذج الأول: يتعلق بتأثير المتغيرات المستقلة على المتغير التابع. 


لا يوجد أثر ذو دلاله إحصائية للمتغيرات المستقلة (المعوقات: التخطيط 
وامعلومات/العوامل امالية/العوامل الإدارية/التأهيل والنوعية/العوامل 
التقنية/العوامل التشريعية) مجتمعة على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة 
في البنوك التجارية الأردنية. 

وقد تم اختبار الفرضيات التالية: 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التخطيط وا معلومات في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات المالية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التأهيل والتوعية في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التقنية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات der pill‏ في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 
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أما النموذج الثاني: يتعلق بتأثير المتغيرات الدهوغرافية: 


لا يوجد فروقات SIS‏ دلالة إحصائية في تقديرات المبحوثين لواقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 
للمتغيرات الدمموغرافية (الجنسء العمرء Bp sd)‏ المؤهل | , 
: مموغرافية zl)‏ : 
امستوى الوظيفي). 
وقد تم اختبار الفرضيات التالية: 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الجنس. 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير العمر. 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة ف البنوك التجارية الأردنية تعزى perk‏ المؤهل 
: يي الم lk‏ به لجر A‏ 
العلمى. 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الخبرة 
الوظيفية. 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير المستوى 
الوظيفي. 
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قياس متغيرات الدراسة: 
تم قياس متغيرات الدراسة اعتماداً على إجابات المبحوثين على فقرات 
الاستبانة, وهي كما ih‏ 
أولاً: ا متغير المستقل: ويقاس بفقرات الاستبانة من )72-1( وهي كالتالي: 
- التخطيط ول معلومات: فقرات الاستبانة من )12-1( 
- العوامل المالية: فقرات الاستبانة من (25-13). 
- العوامل الإدارية: فقرات الاستبانة من )34-26( 
— التأهيل والتوعية: فقرات الاستبانة من )48-35( 
— العوامل التقنية: فقرات الاستبانة من (60-49). 
- العوامل التشريعية: فقرات الاستبانة من (72-61). 
المتغير التابع: ويقاس بفقرات الاستبانة من )92-73( وهي كالتالي: 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية: 
المحور المالي: فقرات الاستبانة من (77-73). 
محور العملاء: فقرات الاستبانة من (82-78). 
محور العمليات الداخلية: فقرات الاستبانة من (87-83). 
محور النمو والتعلم: فقرات الاستبانة من (92-88). 
مجتمع الدراسة: 
تكون مجتمع الدراسة من جميع abs hl‏ العاملين في البنوك التجارية 
الأردنية والبالغ عددهم (11116) موظفاً وموظفة. والجدول (1) التالي يوضح 
أعداد العاملين في هذه gid]‏ ونسبة العاملين في كل بنك من إجمالي عدد 
العاملين في البنوك التجارية الأردنية: 
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الجدول )1( 


أعداد البنوك مجتمع الدراسة وأعداد العاملين فيها والنسبة المئوية للعاملين في كل بنك 


الرة ا عدد النسبة المئوية إلى إجمالي عدد 
e‏ ا العاملين العاملين 
I) 1‏ العربي 2856 25.69% 
بنك الاسكان للتجارة 
2 |" ر 1701 15.30% 
والتمويل 
3 بنك امال الأردني 246 2.21% 
4 |البنك الأهلي الأردني 1266 11.43% 
5 | بنك الاستثمار العربي 347 3.12% 
6 | بنك الأردن 1210 10.88% 
بنك الاتحاد للادخار 
7 1 349 3.14% 
والاستثمار 
بنك القاهرة عمان 1182 10.63% 
البنك الأردني الكويتي 726 6.53% 
0 | بنك سوسيته - جنرال / الأردن 214 1.92% 
1 |البنك التجاري الأردني 442 3.97% 
12 | بنك المؤسسة العربية ا مصرفية 343 3.08% 
GoW cod‏ للاستثمار 
y 9 13‏ 234 2.10% 
والتمويل 
ا مجموع 11116 100% 
المصدر: التقرير السنوي الصادر عن جمعية البنوك في الأردن )2007( ص: 72. 
التقرير السنوي للبنك المركزي GYIN‏ (2007). 
عينة الدراسة: 


قام الباحث باختيار عينة طبقية عشوائية بسيطة من العاملين في البنوك 
التجارية الأردنية بنسبة )%3( من مجتمع الدراسة والذين يبلغ عددهم ب(333) 
موظفاً وموظفة من مختلف الأقسام وا مديريات وال مستويات الإدارية. 
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أداه الدراسة: 

تم بناء استبانه لجمع البيانات من أفراد عينه الدراسة بحيث تشمل ثلاثة 
جوانب رئيسيه: 
الجزء الأول: يغطي البيانات التعريفية حول خصائص الفرد الدهوغرافية. 
الجزء الثاني: يتكون من مجموعه من الفقرات حول المعوقات التي تواجه التقدم 
في تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك من وجهه نظر ال مبحوثين 
(التخطيط والمعلومات, والعوامل Alb!‏ والعوامل الإدارية» والتأهيل والنوعية, 
والعوامل duil‏ والعوامل التشريعية) eg‏ مقياس ليكرت المتدرج من (1-5). 
الجزء الثالث: ويتكون من مجموعة من الفقرات التي تقيس الواقع الفعلي 
لاستخدام بطاقة الأداء المتوازنة بمحاورها الأربع (المحور JUI‏ محور العملاء محور 
العمليات الداخلية» محور النمو والتعلم) في البنوك التجارية الأردنية. 
صدق أداه الدراسة: 

تم التحقق من صدق ال محتوى الظاهري للأداة من خلال عرضها على 
مجموعه من المحكمين الأكادميين والمختصين في تقييم الأداء في المنظمات المختلفة, 
حيث تم أخذ تعديلاتهم ومقترحاتهم حول فقرات الاستبانه وتعديلها على تلك 
المقترحات بحيث يتم تحقيق الصدق الظاهري للاستبانه. 
ثبات أداه الدراسة: 

تم التحقق من ثبات الاستبانه من خلال طريقه الاختبار وأعاده الاختبار حيث 

تم توزيع الاستبانه على مجموعه من أفراد المجتمع من خارج عينه الدراسة» ثم 
إعادة جمعها وبعد مرور فتره أسبوعين قام الباحث بإعادة توزيع 
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الاستبانه على نفس الإفراد مره أخرى ومن خلال استخراج معامل الارتباط 
بيرسون بين الإجابتين تم التحقق من ثبات الاستبانه وصلاحيتها لأغراض الدراسة 
الحالية حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )0.84( وهي GIS‏ دلالة إحصائية عند 
مستوى )0.05 = (A‏ وبذلك تحقق OLE‏ الأداةء OY‏ مثل هذه القيمة تعد مقبولة 
لأغراض هذه الدراسة. 


الأساليب الإحصائية ا لمستخدمة: 
اعتمد الباحث على الأساليب الإحصائية التالية في تحليل البيانات واختبار 

فرضيات الدراسة: 

1. مقاييس الإحصاء الوصفي كالتكرارات والنسب اطئوية للتعرف على خصائص 
عينة الدراسة» والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتعرف على مدى 
تقدير المبحوثين للتعرف على مدى وجود ال معوقات التي تواجه تطبيق بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

2 تحليل الانحدار المتعدد من Jeol‏ التعرف على العلاقة ما بين المتغيرات المستقلة 
واستخدام بطاقة الاداء المتوزان في البنوك التجارية. 

3. اختبار تحليل التباين الأحادي (ANOVA)‏ للتعرف على الفرو قات بين 
ا مبحوثين حول ا معوقات والتي تعزى للخصائص التي تزيد فئاتها عن فئتين 
(ثلاثة مجموعات فأكثر). 
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الفصل الثالث N‏ 
نتائج تحليل بيانات الدراسة 7 
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الفصل الثالث 
نتائج تحليل بيانات الدراسة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على المعوقات التي تحول دون استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية لتقييم الأداء الإستراتيجي. 

وقد eb‏ الباحث لأجل ذلك بوضع العديد من الفرضيات» وذلك لاختبارها 
من خلال العديد من الأبعاد والتي تحدد معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازنة 
في البنوك التجارية الأردنية. 

وقد تم توزيع )444( استبانة على أفراد عينة الدراسة. مع الأخذ بعين 
الاعتبار نسبة العاملين في كل بنك إلى مجموع العاملين في البنوك التجارية الأردنية, 
حسب الجدول )2( هذا وقد تم استرجاع )348( استبانة وتم استبعاد )15( 
استبانة لعدم صلاحيتها لعملية التحليل الإحصائي ase)‏ الإجابة عن جميع الفقرات 
والمعلومات في الاستبانة)» وبذلك يكون عدد الاستبانات التي تم إجراء عملية 
التحليل Yule‏ )333( استبانةء والذي هثل عينة الدراسة. وفيما يلي النتائج التي 
توصلت إليها الدراسة: 
1- خصائص عينة الدراسة: 

تم استخراج التكرارات والنسب المئوية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
الخصائص الوظيفية والشخصيةء والجدول )3( التالي يوضح تفصيلاً لخصائص due‏ 
الدراسة. 
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الجدول )2( 
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية (الدهوغرافية) 


اممتغير التكرار النسبة المئوية 
الجنس 
ذكر 176 52.85% 
أنثى 157 47.15% 
العمر 
30 سنة فأقل 119 35.80% 
40-31 سنة 79 23.78% 
50-41 سنة 66 19.69% 
60-51 سنة 53 15.85% 
61 سنة فأكثر 16 4.88% 
المؤهل العلمي 
ثانوية dele‏ فاقل 21 6.39% 
دبلوم متوسط 51 15.34% 
بکالوریوس 163 48.33% 
دبلوم عالي 53 16.14% 
ماجستير 32 9.71% 
دكتوراه 13 4.09% 
الخبرة الوظيفية 
5 سنوات فأقل 113 34.01% 
10-6 سنوات 85 25.26% 
15-11 سنة 85 25.26% 
16 سنة فأكثر 50 15.47% 
ا مستوى الإداري 
مدير عام 1 13 3.90% 
مساعد مدير عام 22 6.63% 
مدير دائرة 51 15.37% 
رئيس قسم 58 17.42% 
مساعد رئيس قسم 58 17.42% 
موظف 131 39.26% 
ا مجموع الكاي 333 100% 
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يتضح من الجدول )2( السابق أن عدد الذكور بلغ )176( بنسبة 
)52.85%( أما عدد SLY!‏ فبلغ )157( بنسبة )47.15%( مما يعني أن نسبة 
الذكور أعلى من نسبة SLY‏ ولكن بنسبة بسيطةء وهذا يدل على أن البنوك 
التجارية تعمل على توظيف العاملين من الذكور والإناث بما يتناسب مع طبيعة 
الأعمال الموجودة في تلك البنوك وحسب الشواغر الموجودة ومناسبة ال مؤهلات 
المطلوبة لإشغال الوظائف. لذلك كانت النسبة بين الذكور والإناث متقاربة» ويمكن 
أن يعزى ذلك إلى أن القوانين واللوائح الداخلة في تلك البنوك لا تميز بين الذكور 
والإناث أثناء عملية التوظيف. 

كما يتضح من الجدول (2) أن عدد العاملين من الفئة العمرية (30) سنة 
فأقل بلغ )119( بنسبة )35.80%( suc LÍ‏ العاملين من الفئة العمرية )40-31( 
سنة فبلغ )79( بنسبة )23.78%( أما عدد العاملين من الفئة العمرية )50-41( 
سنة فبلغ )66( بنسبة )19.69%(< أما عدد العاملين من الفئة العمرية )60-51( 
سنة فبلغ )53( بنسبة )15.85%( أما عدد العاملين من الفئة العمرية )61( فأكثر 
فبلغ (16) بنسبة )4.88%( 

وهذا يعني أن البنوك التجارية تحرص على تعيين العاملين من ذوي الفئات 
العمرية الشابة وذلك للاستفادة من حيويتهم ونشاطهم في إنجاز الأعمال في البنك 
بشكل مناسب» وهذا ملاحظ من الجدول )2( حيث بلغ عدد العاملين من الفئة 
العمرية أقل من )40-30( سنة )198( Sols‏ وعاملة. وهو ما شكل )60%( من 
أفراد dul wl äus‏ ويمكن أن يعزى ذلك إلى أن البنوك التجارية تحاول أن تخفض 
من نفقاتها فيما يتعلق بتوظيف العاملين حيث تدفع البنوك رواتب عالية للعامين 
من ذوي الفئات العمرية الأكبر مقارنة بالرواتب التي من الممكن أن تدفعها 
للفائت العمرية الأقل. 
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كما يتضح من الجدول )2( أن مؤهلات العاملين في البنوك التجارية 
Aulis‏ حيث بلغ عدد العاملين ممن حصلوا على درجة الثانوية العامة فأقل )21( 
بنسبة )6.39%( Lof‏ عدد العاملين ممن حصلوا على درجة pobo‏ متوسط فبلغ 
)51( بنسبة )15.34%( أما sas‏ العاملين ممن حصلوا على درجة البكالوريوس 
فبلخ )163( بنسبة (48.33%)» أما عدد العاملين ممن حصلوا على درجة دبلوم 
عالي فبلغ )53( بنسبة مئوية )16.14%( lel‏ عدد العاملين ممن حصلوا على درجة 
ماجستير فبلغ )32( بنسبة )9.71%( وأخيراً بلغ عدد العاملين ممن حصلوا على 
درجة الدكتوراه فبلغ (13) بنسبة (4.0990). 

وهذا يعني أن النسبة الأكبر كانت في فئة العاملين الذين حصلوا على 
درجة البكالوريوس» حيث يتناسب هذا ا مؤهل القيام بالكثير من الأعمال التنفيذية 
والإجرائية في تلك gid]‏ ويلاحظ أن أدنى نسبة كانت لفئة الحاصلين على درجة 
الدكتوراه وهذا يدل على أن البنوك التجارية ليست بحاجة إلا لعدد قليل من 
حملة درجة الدكتوراه لإشغال عدد محدود من الوظائف في البنك قد تتعلق 
بالإدارة أو dayè‏ كما أن تعيين عدد أكبر من حملة الدكتوراه أو الماجستير قد 
يكلف البنك نفقات إضافية خاصة فيما يتعلق بالرواتب والامتيازات والبنوك إنجاز 
الأعمال من خلال حملة مؤهلات أقل مثل حملة درجة البكالوريوس مثلاً. 

كما يتضح من الجدول (2) أن الخبرات الوظيفية للعاملين متباينة. حيث 
كان عدد العاملين من ذوي الخبرة (5) سنوات فأقل (113) بنسبة (34.0190) أما 
الذين كانت خبرتهم من )10-6( سنوات فبلغ عددهم )85( بنسبة )25.26%( Lal‏ 
الذين كانت خبرتهم من (15-11) سنة فبلغ عدهم 
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)85( بنسبة )25.26%( وأخيراً بلغ ous‏ الذين كانت خبرتهم من )16( 
سنة فأكثر (50) بنسبة (15.4790). 

وهذا ينسجم مع متغير العمر حيث كانت النسبة الأعظم من فئات 
العاملين من الفئة العمرية )30( dis‏ فأقل وحتى )40( din‏ مما يدل على أن 
خبرة العاملين ضمن هذه الفئة العمرية هي الأكبرء أما الفئات الأخرى فكانت 
سنوات الخبرة لديهم أكبر وذلك حسب السنوات التي قضوها في البنوك التجارية, 
حيث تزداد هذه الخبرة بشكل تدريجي حسب عمل العاملين في البنوك التجارية. 

أما بالنسبة للمستوى الإداري فبلغ عدد أفراد عينة الدراسة من فئة مدير 
عام (13) بنسبة (3.9090) أما فئة مساعد مدير عام فبلغ عددهم (22) بنسبة 
)6.63%( أما فئة مدير دائرة فبلغ عددهم )51( بنسبة )15.37%( LÍ‏ فئة رئيس 
قسم فبلغ عددهم )58( بنسبة )17.42%( أما فئة مساعد رئيس قسم فبلغ 
عددهم )58( بنسبة (17.42%). وأخيراً بلغ عدد الموظفين )131( بنسبة 
)39.26%( 

ويمكن تفسير ذلك من خلال أن الأعمال في البنوك التجارية تحتاج إلى 
مستويات إدارية مختلفة» حيث تختلف الوظائف وطبيعة الأعمال» liag‏ يحتاج 
إلى إعداد كادر متنوع المستويات لتنفيذ الأعمال الموكولة بطريقة duli‏ حيث 
لكل قدراته ومؤهلاته والتي من خلالها يستطيع أن ينفذ عملاً ما في البنك بينما 
يحتاج عمل آخر إلى مؤهلات وقدرات أخرى. 
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2- عرض وتحليل بيانات الدراسة: 
تحليل بيانات الدراسة: 
تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي (Likert Scale)‏ وذلك للإجابة As‏ 

فقرات الاستبانة oly‏ على القيم التالية: أوافق بشدة )5( نقاطء أوافق )4( نقاطء 
محايد )3( نقاطء Y‏ أوافق )2( beds‏ لا أوافق بشدة )1( نقطة. وبذلك يتضح LY‏ 
أن الفئات: 

أقل من (2.33) منخفض. 

> من )3.67-2.34( متوسط. 

- )3.67( فأكثر مرتفع. ' 

أ- تحليل بيانات الدراسة التي تقيس معوقات استخدام بطاقة الأداء 

المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 


' تم احتساب هذه الفئات من المعادلة التالية: 
الحد الأعلى للمقياس - الحد الأدنى 1-5 
عحكتتت 2 ج ص ڪڪ = 1.33 


3 الفئات‎ ous 


وتمت إضافة ذلك إلى نهاية كل فئة. 
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الجدول )3( 
ا متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد ius‏ الدراسة على 
مجال التخطيط وال معلومات 


المتوسطات | الانحرافات | الرة | درجة 
الرقم الفقرة lhe a‏ ل E‏ 
الحسابية | ال معيارية | ds‏ (الاهمية 
لايتم تقييم المعلومات 
التى رة البنك ؤ 
1 لني يقوم بها ai ‘es‏ 0 | 4.0 | مرتفع 
ضوء تحقيق رغبات 
Ala‏ 
Y‏ يتم تخطيط ال معلومات 
2 | وفق اللوائح والقوانين | 4.21 0.91 | 2.0 | مرتفع 
الموجودة في البنك. 
te‏ ب 
3 | المعلومات وفقاً pleal‏ | 4.23 2 | 1.0 | مرتفع 
ا معتمدة Wyo‏ 
يواجه الموظف صعوبات 
فيالعصول على 
4 |المعلومات, ولا يتم تبادل | 4.13 9 | 3.0 | مرتفع 
المعلومات بين الموظفين في 
البنك بسهولة ويسر. 
تتميز علاقة السبب والأثر 
فيما بين مقاييس الأداء 
i rr‏ 3.97 3 | 6.0 | مرتفع 


ihh‏ 2 البنك بعدم 


-95 - 


10.5 


0.83 


3.28 


لا تتوافق مقاييس الأداء 
2 البنك مع مبادرات 
البنك وإستاتيجياته 
العامة. 


12.0 


1.01 


3.14 


لايتم توزيعح الأعمال 
البنك بعدالة وموضوعية. 


9.0 


0.88 


3.68 


لا تأخذ إدارة البنك بعين 
الاعتبار lave‏ عدالة الفرص 
في ترقية امموظفين. 


7.0 


0.99 


3.96 


لا يتم إشراك ال موظفين في 
التخطيط الإستراتيجي 
لأنشطة البنك في كافة 
المستويات. 


5.0 


0.95 


3.99 


ا متوازنة في البنك. 


10 


8.0 


1.09 


3.86 


لا تتوفر معلومات كافية 
عن كيفية استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنك. 


11 


10.5 


1.08 


3.28 


تستخدم مقاييس مناسبة 
لتقييم الأداء في البنك. 


12 


0.95 


3.82 


المتوسط الكلي 


- 96 - 


من الجدول )3( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
التخطيط وا معلومات تراوحت ما بين ( 3.14- 4.23( حيث أن أعلى hugu‏ 
حسابي كان للفقرة رقم )3( والتي تنص على Y"‏ يتم متابعة تخطيط ال معلومات 
lids‏ للمعايير المعتمدة دولياً" والتي حصلت على متوسط حسابي )4.23( في حين 
كان اقل متوسط حسابي للفقرة رقم )7( والتي تنص على " لا يتم توزيع الأعمال 
ا مطلوبة بين العاملين في البنك بعدالة وموضوعية" متوسط حسابي )3.14( وبشكل 
عام نلاحظ ان جميع المتوسطات الحسابية كانت أعلى من الدرجة (3) وان 
المتوسط العام لفقرات هذا المجال بلغت )3.82( وهذا المتوسط يشير إلى أن 
مستوى ا معوقات في مجال التخطيط وال معلومات ضمن ال مستوى ال مرتفع. 

الجدول (4) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد ius‏ الدراسة على 
مجال العوامل AIUI‏ 

المتوسطات الانحرافات | الرة | درجة 
الحسابية | المعيارية | بة | الأهمية 


الرقم الفقرة 


المتوازنة ممزيج الإيرادات 


13 ; 3.20 8 | 9.0 | متوسط 
من المعايير الأساسية: النتى sa‏ 
تقوم الإدارة بتطبيقها. 
v‏ . ال 3 l U‏ 5 

14 يم الارو it. sie‏ 0 ]11.0 | متوسط 


حقيقية على الاستثمار. 
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مرتفع 


3.0 


0.99 


3.92 


لا يعتبر معيار تحقيق 
قيمة مضافة اقتصادياً 
سعياً إستراتيجياً من الإدارة 
إلى تحقيقه في العمل 
ا لمصرفي. 


15 


12.0 


0.93 


3.05 


لا يعتبر البعد JULI‏ هو 
ا محصلة النهائية لأنشطة 
البنك وذلك لتحقيق رضا 
GL 23939‏ ال مساهمين 
واملاك. 


16 


8.0 


0.98 


3.7 


لا يعمل البنك على تعظيم 
أرباحه لتحسين صورته 
أمام المساهمين والملاك. 


17 


2.0 


0.93 


3.95 


لامش الع امال إل 
وتنفيذ إستراتيجيات البنك 
لتحسين أدائه. 


18 


10.0 


0.90 


3.17 


لايتة تنف ` || تراتيجية 
مو ا مبيعات من خلال 
تحسين الإستاتيجية 


ل 
JI‏ 
A‏ 
6ه 6 


19 


7.0 


0.97 


3.31 


ا ان 
تخفيض المصاريف امباشرة 
وغير ا مباشرة لتحسين 
وضعه „JUI‏ 


20 


1.0 


1.09 


3.98 


لا تعكس العوامل امالية منظوراً 
شاملاً عن صورة slo‏ البنك 
تجاه الأطراف التي لها علاقة به. 


21 
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لا تعكس مقاييس الأداء 
2 (المستخدمة العوامل ASU!‏ | 3.04 2 | 13.0 | متوسط 
في البنك. 
عدم توفر السيولة الكافية 
23 في البنك يعيق استخدام | 3.49 0.91 6.0 | متوسط 
بطاقة الأداء المتوازنة لديه. 
Y‏ تقوم الإدارة بتوفير 
المستلزمات المادية 
4 الاستخدام بطاقة الأداء | 3.51 1.01 0 | متوسط 
المتوازنة في البنك بشكل 
فاعل. 
لا يستخدم البنك مقاييس 
غير مالية (بعد العملاء ; 
6 أل ا a‏ 3.80 0.97 0 | مرتفع 
العمليات الداخليةء النمو 
والتعلم) في قياس الأداء. 
المتوسط الكلي 3.45 0.97 متوسط 


من الجدول )4( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
المالية تراوحت ما بين )3.98-3.04( حيث أن del‏ متوسط حسابي كان للفقرة رقم 
)21( والتي تنص على " لا تعكس العوامل امالية منظوراً شاملاً عن صورة أداء 
البنك تجاه الأطراف التي لها علاقة به " والتي حصلت على متوسط حسابي )3.45( 
في حين كان اقل متوسط حسابي للفقرة رقم )22( والتي تنص عاى: "لا تعكس 
مقاييس الأداء المستخدمة العوامل LIU!‏ في البنك". بمتوسط حسابي )3.04( 
وانحراف معياري (1.02). وبشكل عام نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية 
كانت أعلى من الدرجة )3( وان المتوسط العام لفقرات هذا المجال بلغت 
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)3.45( وهذا المتوسط يشير إلى أن مستوى المعوقات في المجال JUI‏ 


ضمن امستوى المتوسط. 
الجدول (5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد dus‏ الدراسة على 
مجال العوامل الإدارية 
an‏ ا لمتوسطات | الانحرافات .| درجة 

الرقم one‏ الحسابية | المعبارية | E‏ الأهمية 
لا تعكس مقاييس الأداء 

Mee ER 26‏ 3.50 1 | 40 |متوسط 
إستراتيجية Bylo}‏ البنك. 
لا تعكس مقاييس الأداء 

ae ed 27‏ 3.75 4 | 2.0 | مرتفع 
الذي تمارسه. : 
لا يعتبر معيار النمو 
المتوازنة لمزيج الإيرادات 

ag‏ من النشاطات | 3.91 7 | 1.0 | مرتفع 
الاستثمارية التي تقوم 
الإدارة بتطبيقها. 

Ta a 29‏ 3.16 1.08 0 | متوسط 
إدارة البنك بتلبية ` 
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قدراته ومؤهلاته. 


متوسط 


6.0 


0.96 


3.5 


لا تتمحور قواععد 
وإجراءات البنك بتحديد 
أهداف وإستراتيجيات 
ال dhe ah)‏ فق 
رؤيته. 


30 


متوسط 


7.0 


0.89 


3.23 


لا تلقى شكاوى العاملين 
kial‏ ولا يتم متابعتها 
باهتمام من قبل إدارة 
البنك. 


31 


3.0 


0.96 


3.67 


ا متوازنة بشكل فاعل. 


32 


متوسط 


5.0 


0.87 


3.39 


النظم الإدارية الموجودة 
في البنك لا ترتقي إلى 


x 


ا متوازنة. 


33 


9.0 


0.94 


3.03 


لا تحمل إذارة الكت 


العاملين في البنك. 


34 


0.96 


3.43 


المتوسط الكلي 
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من الجدول )5( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
الإدارية تراوحت ما بين ( 3.03 -3.91) حيث إن أعلى متوسط حساي كان للفقرة 
رقم (28) والتي تنص على: > يعتبر معيار النمو المتوازن لممزيج الإيرادات من 
النشاطات الاستثمارية التي تقو تقوم الإدارة بتطبيقها" . والتي حصلت على متوسط 
glue‏ )3.91 في حين كان اقل متوسط حسابي للفقرة رقم )34( والتي تنص لا 
تعمل إدارة البنك على تبني معايير موضوعية لتقييم أداء العاملين في البنك." 
hugis‏ حسابي (3.03) وبشكل عام نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية كانت 
أعلى من الدرجة )3( وان المتوسط العام Cer‏ 0 المجال بلغت )3.43( وهذا 
المتوسط يشير إلى أن مستوى المعوقات في المجال الإداري ضمن المستوى المتوسط. 


الجدول (6) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على 
مجال التأهيل والتوعية 
المتوسطات الانحرافات | SS‏ | درجة 
الرقم الفقرة TT‏ 
الحسابية | ال معيارية | بة (الاهمية 
لا يقدم البنك موظفيه 
5 | خدمات التأمين الصحي | 3.18 4 | 9.0 | hugi‏ 
والتقاعد. 
لا يتم ترقية الموظفين في 
36 البنك من خلال hwg | 11.5] 8 3.14 | mbs‏ 
موضوعية واضحة. 
لا تشجع الإدارة محاولات 
ee 37‏ || 3000 5 | 4.0 | مرتفع 
إبداع الموظفين. 
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14.0 


0.97 


3.02 


لا يقدم البنك دورات 
ding‏ للموذ ya‏ وفقا 
لاحتياجاتهم التدريبية. 


38 


10.0 


0.99 


3.16 


لا يحرص البنك على تقييم 
الأساليب الإدارية المتبعة 
لتقليل دوران العمل. 


39 


13.0 


3.03 


لا يعمل البنك على حماية 
الموظفين من خطر الإجهاد 
بالعمل. 


40 


5.0 


1.04 


3.93 


Y‏ يطبق البنك قانون 
العمل المعتمد في 
التوظيف. 


” 


41 


1.02 


3.14 


لا يوزع البنك الأعمال على 


” 


42 


8.0 


1.00 


3.29 


لايوفر البنك فرص 
الح كا ناف 
مالىة. 


43 


7.0 


1.02 


3.7 


تطوير ا مستوى العلمي 
والتعليمي للموظفين ليس 
من الأهداف التي يسعى 
البنك إلى تحقيقها. 


44 
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لاايطبق البنك معايير 
5 | تقييم الأداء بصورة واضحة | 3.73 1.18 0 | مرتفع 


تؤثر معوقات التأهيل 
والتوعية على استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنك. 


46 4.11 1.00 0 | مرتفح 


لا تتوفر لدى Blo!‏ البنك 
رؤية واضحة لتطبيق 
بطاقة الأداء المتوازنة 
شكل Cilia‏ 
هناك علاقة بين التأهيل 
8 |والتوعية واستخدام بطاقة | 4.223 2 | 1.0 | مرتفع 
الأداء المتوازنة في البنك. 
المتوسط الكاي 3.57 1.02 متوسط 


47 4.21 0.91 0 | مرتفح 


من الجدول )6( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
التأهيل والتوعية تراوحت ما بين (4.23-3.02) حيث أن أعلى متوسط حسابي كان 
للفقرة رقم (48) والتي تنص على: "هناك علاقة بين التأهيل والتوعية واستخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنك". Char Gilly‏ على متوسط حسابي )4.23( في حين 
كان اقل متوسط حسابي للفقرة رقم )38( Gilly‏ تنص على: Y"‏ يقدم البنك دورات 
تدريبية للموظفين lids‏ لاحتياجاتهم التدريبية". متوسط حسابي )3.02( وبشكل 
عام نلاحظ أن جميع المتوسطات 
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الحسابية كانت del‏ من الدرجة )3( وان المتوسط العام لفقرات هذا 
المجال بلغت )3.43( وهذا المتوسط يشير إلى أن مستوى المعوقات في ا لمجال 
التأهيل والتوعية ضمن ال مستوى المتوسط. 


الجدول (7) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد ius‏ الدراسة على 
مجال العوامل التقنية 
المتوسطات | الانحرافات درجة 
الرقم الفقرة E ETS‏ 
الحسابية | ا معيارية ' (الاهمية 


Y‏ يقوم البنك بتطوير 
49 | التكنولوجيا المستخدمة في 4.13 0.89 | 10 | مرتفع 
السات المضرفية. 


uso dog ys‏ لحعل 
50 تكنولوجه a‏ 3.97 0.83 0 | مرتفع 
عملية الاتصال بين الأقسام 


Y‏ يحعرص البنك على أن 
51 | تكون الدورات التدريبية | 3.28 0.83 5 | hugi‏ 


لا توجد قناعة لدى البنك 
52 | بفاعلية الأساليب التقنية | 3.14 1.01 0 |متوسط 
المطبقة في البنك. 


يوجد نقص في معرفة 
الأساليب التقنية المطبقة 
في البنك. 


53 3.68 0.88 7.0 مرتفع 
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5.0 


0.99 


3.96 


tog‏ نقص في معرفة موظفي 
البنك عن فاعلية التقنية في 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة 
في قياس الأداء. 


54 


3.0 


0.95 


3.99 


تكلفة استخدام بطاقة الأذاء 
المتوازنة عن طريق التقنية 
تفوق المنفعة التي يمكن 


55 


6.0 


1.09 


3.86 


لا توجد قناعة لدى إدارة 
البنك بكفاية نظام بطاقة 
الأداء المتوازنة المرتبطمة 
بالتقنية 


56 


8.5 


1.08 


3.28 


لا تركز إدارة البنك على تقييم 
نشاطاتها في البحث والتطوير 
والإبداع من خلال مواكبة 
التطورات التكنولوجية 
المستمرة. 


57 


10.0 


0.98 


3.20 


تعتبر التعقيدات التقنية من 
معوقات استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنك. 


58 


0.90 


3.11 


لا تتبع إدارة البنك كل ما هو 
جديد في التقنية لاستخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة بشكل 
مناسب. 


59 


2.0 


1.00 


4.11 


Y‏ يتم استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة لتسهيل تبادل 
المعلومات بين abs tI‏ في 
البنك 


60 


0.95 


3.64 


| المتوسط الكاي 
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من الجدول )7( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
العوامل التقنية تراوحت ما بين (3.11- 4.13 ) حيث أن أعلى متوسط حسابي OLS‏ 
للفقرة رقم )49( والتي تنص على: "لا يقوم البنك بتطوير التكنولوجيا المستخدمة 
في العمليات المصرفية". والتي حصلت على متوسط Glue‏ )4.13( في حين OLS‏ 
اقل متوسط حسابي للفقرة رقم )59( Gilly‏ تنص على: "لا تتبع إدارة البنك كل ما 
هو جديد في التقنية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب". بمتوسط 
حسابي )3.11( وبشكل عام نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية كانت أعلى من 
الدرجة )3( وان المتوسط العام لفقرات هذا ا لمجال بلغت )3.64( وهذا المتوسط 
يشير إلى أن مستوى ال معوقات في المجال المعوقات التقنية والتي كانت ضمن 


اسنوق bagt‏ 
الجدول (8) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على 
مجال العوامل التشريعية 
المتوسطات الانحرافات | الرة | درجة 
الرقم الفقرة eases noe‏ ا 
الحسابية | المعيارية | ds‏ الاهمية 
ò LS DEN‏ ق ع | 
å aani‏ لدراسة . 
61 4 4.21 0.91 3.5 مرتفع 
الإجراءات التي يمكن أن 
تؤثر في جذب أو الاحتفاظ 
بالعملاء. 
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لا يقوم البنك بشكل 
مستمر بدراسة نتائج 


2 | تقارير تقييم الأداء | 4.223 0.92 5 | مرتفع 
التشغيلي واتخاذ القرارات 
اللازمة لتحسين الأداء. 
لا يتم تفعيل التشر_يعات 
الخاصة فى البنك لتحقية 

area S 63‏ 4.13 0.89 0 | مرتفع 
ا مساواة والعدالة بين 
الموظفين. 
الق dase‏ نالك 

حي التشر ag nee‏ 3 | 7.0 | مرتفع 
باستمرار مواكبة الأحداث 
الجديدة. 
لاتتوفرف النك 

a 65‏ 3.28 3 |11.0 | متوسط 
تشر يعات خاصة بالعملاء. 
لا يحاول البنك أن تنسجم 

66 | تشرريعاته وتعليماته مع | 3.14 1.01 | 12.0 | متوسط 
تشريعات البنك المركزي. 
تتسم التشريعات في البنك 

١ 67‏ اتشر i j‏ 3.68 8 | 10.0 | مرتفع 
بالتعقيد وعدم الوضوح. 

8 | التشريعات ota‏ | 3.96 0.99 0 | مرتفع 


العلاقات بين الموظفين. 
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لايوحجد قسم خاص 
للشؤون القانونية في البنك 
يتم الرجوع إليه عند 
الضرورة. 
لا تتوفر تشر_يعات كافية 
في is!‏ و في الأردن 
لاستخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة. 
لا توجد علاقة بين 
التشر_يعات الموجودة في 
البنك واستخدام بطاقة 
الأداء امتوازنة. 
لا توجد في البنك مقاييس 
تعكس أهمية العوامل 
2 | التشريعية لاستخدام | 4.23 2 | 1.5 | مرتفع 
بطاقة الأداء المتوازنة 
بشكل فاعل. 

ا متوسط الكاي 3.91 0.93 مرتفع 


69 3.99 0.95 0 | مرتفح 


70 3.86 1.09 0 مرتفع 


gör | 3.5 0.91 4.21 71 


من الجدول )8( يتضح أن المتوسطات الحسابية لفقرات مجال ال معوقات 
العوامل التشريعية تراوحت ما بين )4.23-3.14( حيث أن أعلى متوسط Glaus‏ 
كان للفقرة رقم (62) والتي تنص على: "لا يقوم البنك بشكل مستمر بدراسة نتائج 
تقارير تقييم الأداء التشغيلي واتخاذ القرارات اللازمة لتحسين 
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الأداء". والتي حصلت على متوسط حسابي )4.23( في حين كان اقل 
متوسط حسابي للفقرة رقم (66) والتي تنص على: "لا يحاول البنك أن تنسجم 
تشريعاته وتعليماته مع تشريعات البنك ال مركزي". متوسط Glue‏ )3.14( وبشكل 
عام نلاحظ أن جميع المتوسطات الحسابية كانت أعلى من الدرجة (3) وان 
المتوسط العام لفقرات هذا المجال بلغت )3.91( وهذا المتوسط يشير إلى أن 
مستوى المعوقات في المجال المعوقات dyer ph)‏ والتي كانت ضمن المستوى 
امرتفع. 

وفيما يتعلق بالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ممختلف مجالات 
المعوقات والتي تم تلخيصها في الجدول )9( 

الجدول (9) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية والرتب ودرجة الأهمية للمعوقات 
التي تعترض تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 


ا متوسط | الانحراف درجة 

الرقم المعوقات EE N cine‏ ده 
الحسابي | ال معياري ' الأهمية 

ر التخطيط ول معلومات | 3.82 | 0.95 | 2.0 | مرتفع 
2 |العوامل hugi | 0 0.97 3.45 ASU)‏ 
3 _العوامل الإدارية 3.43 0.96 6.0 | hugi‏ 
4 التاهيل والتوعية 3.57 | 1.02 | 40 متوسط 
5 العوامل التقنية 3.64 0.95 0 متوسط 
6 |العوامل التشريعية 3.91 0.93 0 مرتفع 
ا متوسط الكلى 3.64 0.96 متوسط 
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من الجدول )9( يتضح أن المتوسطات الحسابية لأبعاد مقياس معوقات 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة قد تراوحت مابين )3.43( لمجال العوامل الإدارية, 
إلى )3.91( ممجال العوامل التشريعية» وان المتوسط العام للمعوقات بلغ )3.64( 
والذي zi‏ ضمن المستوى اللتوسط. 


ب- تحليل بيانات الدراسة لقياس واقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية. 


جدول (10) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 
فقرات مقياس بطاقة الأداء المتوازنة. 


الرقم الفقرة CS as‏ 
الحسابي | معياري ' الأهمية 
يتم استخدام نسبة العائد على 
73 | الاستثمار كأحد المقاييس لتقويم | 3.7 0.89 0 | متوسط 
أداء البنك. 
يتم استخدام نسبة النمو في 
4 االبيعات كأحد المقاييس لتقويم | 3.3 0.83 0 | متوسط 
أداء البنك. 
يتم استخدام نسبة التخفيض في 
AJS | 5‏ الخدمات المقدمة للعملاء | 3.2 053 5 | متوسط 
كأحد المقاييس لتقويم أداء البنك. 
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يتم استخدام نسبة العائد على 


Glentl | 6‏ كأحد المقاييس لتقويم 3.6 1.01 2.0 | basa‏ 
أداء البنك. 
يتم استخدام زيادة معدل العائد 

77 على حقوق الملكية كأحد المقاييس | 3.2 0.88 5 | متوسط 
لتقويم أداء البنك. 

8 العملاء مدرب على التعامل مع | 3.04 0.99 0 | متوسط 
الجمهور. 

سر عملاتنا يتعاملون مح ال 3.01 0.95 | 11.0 | متوسط 
فترة طويلة. 
قوم til‏ يعمل isa Jules‏ 

iasa ١٠٠١0 1.09 314 | tents oo to ie 
ربحية العميل.‎ 
يحاول البنك التعرف على مد‎ 

bugs | 180 | 108 | 272 [eee “Oo” ie 
العميل عن الخدمة باستمرار.‎ Lay 
Sis tas owl caus 

Oo ii‏ بنك إلى فت 2.80 0.98 0 | متوسط 
جدد في مناطق جديدة. 

Ue | 83‏ طرح منتجات جديدة تناسب | 2.89 0.90 0 | متوسط 
الحلا 
تم 3 الخدمات Le‏ يتلاء 

ie‏ م م F2‏ 308 | 0.99 8 | متوسط 


مع حاجات العملاء ا متجددة. 
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ae‏ لعمليات البحث والتطوير لغايات | 2.95 | 0.93 | 13.0 | متوسط 
تحسين العمليات الداخلية. 
يتم مراقبة جودة الخدمات عند 

JS 86‏ مرحلة من مراحل العمليات | 2.73 0.98 17.0 متوسط 
الداخلية. 
لا soy‏ تأخير فى LAS‏ العمليات 

ل د يوجد د حير في للضم ~ | 3.05 | 0.93 | 80 | متوسط 
الداخلية عما هو مخطط لها. 
تنظم إدارة البنك دورات تأهيل 

١١ a50. l oao | Bes Pe ee ee 88‏ “موسا 
ان Saed‏ 
يخصص البنك مبلخ ف الموازنة 

څ — ey Sea‏ 9 | 0.97 | 19.0 | متوسط 
السنوية لبرامج التدريب. 
لا يترك كثير من العاملين العمل ؤ 

S‏ لا يترك كثير من العاملين 8] 3.02 | 1.09 | 10.0 | متوسط 
البنك. 
3 مكافأة العاملين فى البنك 

91 ملين في “~ | 296 | 102 | 12.0 | متوسط 
مع إنتاجيتهم. 
تعمل إذارة البنك عان متابعة 
الحديت :من التقسات: SLugllg‏ 

IE aE 92‏ 2.51 | 0.91 | 20.0 | متوسط 
التكنولوجية التي هكن استخدامها 
في تقديم الخدمات. 

امتوسط العام 3.02 0.95 متوسط 
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من الجدول )10( يتضح أن المتوسطات الحسابية تراوحت )2.51- 3.70( 
وان أعلى متوسط حسابي كان للفقرة رقم( 73) والتي تنص على: "يتم استخدام 
نسبة العائد على الاستثمار كأحد المقاييس لتقويم أداء البنك". والتي بلغ متوسطها 
الحسابي )3.7( وأن Gol‏ متوسط حسابي كان للفقرة رقم )92( والتي تنص على: 
"تعمل إدارة البنك على متابعة الحديث من التقنيات والوسائل التكنولوجية التي 
يمكن استخدامها في تقديم الخدمات". والتي بلغ متوسطها الحسابي )2.51( 
وبشكل عام نلاحظ أن هناك مجموعة من المتوسطات الحسابية كانت اقل من (3) 
مما يشير إلى وجود مستويات متدنية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنة. 


3- نتائج اختبار الفرضيات: 3 ما يلي إجراءات اختبار الفرضيات 
اختبار صلاحية النموذج: تم الإطلاع على نتائج تحليل الانحدار المتعدد التي 
يتضمنها الجدول رقم (11) 

والجدول (11) التالي يوضح نتائج اختبار النموذج: 


)11( الجدول‎ 
نتائج اختبار مدى صلاحية نموذج الدراسة‎ 
Durban | Tabulated Sig. Calculated R open 
Watson F F square 3 
امتغيرات‎ 
1.55 2.26 0.00 1051.03 0.95 ا مستقلة‎ 
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ويتضح من الجدول )11( أعلاه أن (R’)‏ تفسر )0.95( من إجمالي التباين 
في المتغير التابع» حيث أن dad‏ الإحصائي (f)‏ كانت دالة عند مستوى )0.05( فأقلء 


لذا فإن النموذج يصلح لاختبار فرضيات الدراسة. 


الجدول (12) 

تحليل التباين للانحدار المتعدد 
مصدر | مجموع | درجات | متوسط | JYJ | Tabulated | Calculated‏ 
التباين | ال مربعات | الحرية | ö F F Sle bl‏ 
rags‏ 26630.03 6 4438.33 1051.03 2.26 0.000 
امتعدد 
البواقي 1376.65 326 4.2 
ey‏ 28006.68 332 


يظهر من Ug red!‏ )12( أن قيمة (F)‏ المحسوبة بلغت مستوى الدلالة 
الإحصائيةء وهذا يعد مؤشراً على صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة. 

bud bi‏ يتعلق باختبار فرضيات الدراسة المتعلقة بتأثير المتغيرات المستقلة 
على المتغير التابع» فقد تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد والجدول رقم )13( 


يتضمن هذه النتائج 
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جدول )13( 
قيم معاملات الانحدار المتعدد لمتغيرات الدراسة ال مستقلة. 


Sig T Beta a B المتغيرات‎ 
Error 5 

0.00 127.92 0.97 124.25 (Constant) 

التخطيط وال معلومات XI‏ | 0.37- 0.10 0.26- 3.76- 0.00 
العوامل المالية 2× 0.922- | 0.024 0.60- 38.88- 0.00 
العوامل الإدارية 3× 0.18- 0.03 0.16- 2.05- 0.02 
التأهيل والتوعية X4‏ 0.19- 0.06 0.17- 2.08- 0.01 
العوامل التقنية X5‏ 0.64- 0.11 0.10- 5.62- 0.00 
العوامل التشريعية X6‏ 0.56- 0.11 0.33- 4.98- 0.00 


Y=X1x-0.37+X2x-0.922+X3x-0.18+X4x-0.19+X5x-0.64+X6x- 


0.56+124.25 


أ- اختبار الفرضية الأولى: والتي تنص: 


لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التخطيط وا معلومات في استخدام 


بطاقة الأداء المتوازنة فى البنوك التجارية الأردنية. 


ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل الانحدار المتعدد المشار 
إليها في الجدول )13( من اجل التعرف على وجود أثر ذو دلالة إحصائية ممعوقات 
التخطيط والمعلومات في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
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الأردنية. 


وقد أشارت النتائج المبينة في الجدول )13( إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(8) بلغ )0.37-( وان قيمة (t)‏ لها (3.76-) وهذه القيمة لها دلالة عند مستوى 
(0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
تنص على: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التخطيط وال معلومات في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. وهذا يشير إلى أن تأثير المعوقات 
التخطيط والمعلومات لها تأثير سلبي على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية في الأردنية» بمعنى انه كلما زادت المعوقات المرتبطة في جانب التخطيط 
والمعلومات قل استخدام بطاقة المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 
ب- اختبار الفرضية الثانية: والتي تنص: 

لا يوجد أثر ذو JVs‏ إحصائية للمعوقات امالية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل الانحدار المتعدد المشار 
إليها في الجدول رقم (13) من اجل التعرف على وجود أثر ذو دلالة إحصائية 
للمعوقات المالية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

وقد أشارت النتائج المبينة في الجدول (13) إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(8) بلغت )0.92-( وان قيمة (t)‏ لها (38.88-) وهذه القيمة لها دلالة عند 
مستوى (0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة 
Gilly‏ تنص على: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التخطيط وال معلومات في 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. وهذا يشير إلى أن تأثير 
المعوقات المالية لها تأثير سلبي على استخدام 
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بطاقة الأداء المتوازنة ف البنوك التجارية ف AGM‏ معنى انه LIS‏ زادت 
المعوقات المرتبطة في الجانب GUI‏ كلما قل استخدام بطاقة المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية 


ج- اختبار الفرضية الثالثة: والتي تنص: 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل الانحدار المتعدد من اجل 
التعرف على وجود أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

فقد أشارت النتائج المبينة في الجدول (13) إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(8) بلغ )0.18-( وان قيمة (t)‏ لها (2.05-) وهذه القيمة لها دلالة عند مستوى 
(0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
تنص على: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. وهذا يشير إلى أن تأثير المعوقات الإدارية لها 
تأثير سلبي على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية في الأردنية, 
معنى انه كلما زادت المعوقات الإدارية كلما قل استخدام بطاقة المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية. 


د- اختبار الفرضية الرابعة: والتي تنص: 


لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التأهيل والتوعية في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة فى البنوك التجارية الأردنية. 
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ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل الانحدار المتعدد من اجل 
التعرف على وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التأهيل والنوعية في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

فقد أشارت النتائج المبينة في الجدول (13) إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(B)‏ بلغ )0.19-( وان (t) dad‏ لها (2.08-) وهذه القيمة لها دلالة عند مستوى 
(0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
تنص de‏ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ممعوقات التأهيل والتوعية في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. وهذا يشير إلى أن معوقات 
التأهيل والتوعية لها تأثير سلبي على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية في الأردنية: معنى انه كلما Dolj‏ معوقات التأهيل والتوعية كلما قل 
استخدام بطاقة المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 


ه- اختبار الفرضية الخامسة: والتي تنص: 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التقنية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل الانحدار المتعدد من اجل 
التعرف على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية للمعوقات التقنية في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

فقد أشارت النتائج المبينة في الجدول (13) إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(8) بلغ (0.64-) وان قيمة (t)‏ لها )5.62-( وهذه القيمة لها دلالة عند مستوى 
(0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرض البديل والتي تنص 
على: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التقنية في 
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استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. وهذا يشير إلى 
أن المعوقات التقنية لها تأثير سلبي على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية في الأردنية» معنى انه كلما زادت المعوقات التقنية كلما قل استخدام 
بطاقة المتوازنة ف البنوك التجارية الأردنية. 


و- اختبار الفرضية السادسة: والتي تنص: 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات der pill‏ في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد من اجل 
التعرف على وجود علاقة ذات Js‏ إحصائية للمعوقات dyer pill‏ في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

فقد أشارت النتائج المبينة في الجدول (13) إلى أن قيمة معامل الانحدار 
(B)‏ بلغ (0.56-) وان قيمة (t)‏ لها (4.98-) وهذه القيمة لها دلالة عند مستوى 
(0.00) فاقل مما يشير إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
تنص على: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التشر_يعية في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. Mag‏ يشير إلى أن المعوقات التشر_يعية 
لها تأثير سلبي على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية في الأردنيةء 
بمعنى انه كلما زادت المعوقات التشريعية كلما قل استخدام بطاقة المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية. 
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اختبار الفرضيات ذات العلاقة بالعوامل الدهوغرافية: 

لا يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية في تقديرات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى للمتغيرات الدهوغرافية 
(الجنس » العمرء الخبرة» المؤهل العلميء المستوى الوظيفي). 
وفيما يلي نتائج الاختبارات: 
أ- الفرضية الأولى: والتي تنص: 

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الجنس. 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي ) One Way‏ 
JY (ANOVA‏ وجود فروق GIS‏ دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الجنس. 

والجدول (14) التالي يوضح نتائج اختبار الفرضية: 


الجدول (14) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية لتصورات ا مبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تبعا بمتغير الجنس 


المتوسط الانحراف 
ae‏ متو نحرا 

الحسابي المعياري 
ذكر 202.91 26.81 
eal‏ 202.34 21.27 
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من الجدول )14( يتضح أن هناك اختلافات ظاهرية بين المتوسطات 
الحسابية ومن اجل التحقق من أن هذه الاختلاف الظاهرية دالة إحصائية تم 
إجراء تحليل التباين الأحادي والجدول (15) يبين نتائج تحليل التباين الأحادي تبعا 


طتغير الجنس 
جدول (15) 
نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلافات في المتوسطات الحسابية تبعاً 
متغير الجنس 
“loys‏ تو سط 
tos‏ )| ريدت ا f‏ الدلالة 
i‏ ا مربعات الحرية | المربعات 
بين المجموعات | 136.72 1 136.72 0.21 0.64 
دا< 
=| 212203.07 | 331 641.10 
المجموعات 
ال ممجموع | 212339.79 أ 332 


نلاحظ من الجدول (15) أن قيمة (f)‏ المحسوبة بلغت )0.21( وبدلالة 
إحصائية )0.64( وهي أكبر من )0.05( يشير إلى قبول الفرضية العدمية ورفض 
الفرضية البديلة والتي تنص على: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات 
المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 
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ب- اختبار الفرضية الثانية والتي تنص: 

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير العمر. 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار التباين للتعرف على 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى للتغير العمر. 

والجدول (16) التالي يوضح نتائج اختبار الفرضية: 


الجدول (16) 
ا لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات ا مبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تبعا بمتغير العمر 


ei‏ المتوسط الانحراف 
الحسابي ا معياري 
30 سنة فأقل 200.26 25.75 
40-31 سنة 202.69 21.41 
50-41 سنة 203.34 27.81 
60-51 سنة 205.19 22.54 
1 سنة فأكثر 202.69 40.31 


من الجدول (16) يتضح أن هناك اختلافات ظاهرية بين المتوسطات 
الحسابية ومن اجل التحقق من أن هذه الاختلاف الظاهرية دالة إحصائية تم 
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إجراء Jules‏ التباين الأحادي والجدول )17( يبين نتائج تحليل التباين 


الأحادي تبعا ممتغير العمر. 
جدول (17) 
نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلافات في المتوسطات الحسابية تبعاً 
متغير العمر 
درجات 9% سط 
T‏ لصي || تست الى f‏ الدلالة 
i‏ المربعات | الحرية | المربعات 
بين المجموعات 673.47 4.00 168.37 | 0.26 | 0.90 
داخل المجموعات | 211666.32 | 328.00 | 645.32 
ا مجموع 212339.79 | 332.00 


نلاحظ من الجدول (17) أن قيمة (f)‏ المحسوبة بلغت )0.26( وبدلالة 
إحصائية (0.90)»وهي أكبر من (0.05.) مما يشير إلى قبول الفرضية العدمية ورفض 
الفرضية البديلة والتي تنص على: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات 
المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 
متغير العمر. 
ج- اختبار الفرضية الثالثة والتي تنص: 

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 
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ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي للتعرف As‏ 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى متغير الخبرة الوظيفية. 

والجدول (18) التالي يوضح نتائج اختبار الفرضية: 


الجدول )18( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تبعاً متغير المؤهل العلمي 


' المتوسط الانحراف 
ا الحلدي الحساي المعياري 
ثانوية dole‏ فاقل 201.01 26.21 
دبلوم متوسط 209.22 23.85 
بكالوريوس 200.91 27.95 
دبلوم gle‏ 197.79 21.79 
ماجستير 194.83 23.64 
دكتوراه 209.40 13.34 


من الجدول (18) يتضح أن هناك اختلافات ظاهرية بين المتوسطات 
الحسابية ومن اجل التحقق من أن هذه الاختلافات الظاهرية دالة إحصائية تم 
إجراء تحليل التباين الأحادي والجدول (19) يبين نتائج تحليل التباين الأحادي تبعا 
متغير المؤهل العلمي: 
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جدول )19( 


نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلافات في المتوسطات الحسابية تبعاً لمتغير 


المؤهل العلمي 
a‏ لس ea‏ ملس || FSH lee‏ 
Cl Gey | oe‏ 
بين المجموعات 6301.05 5.00 1260.21 2.00 0.08 
داخل ال مجموعات | 206038.74 | 327.00 630.09 
ا مجموع 212339.79 | 332.00 


نلاحظ من الجدول (19) أن قيمة (f)‏ المحسوبة بلغت )2.00( وبدلالة 
إحصائية )0.08( وهي أكبر من )0.05( مما يشير إلى قبول الفرضية العدمية ورفض 
الفرضية البديلة والتي تنص على: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات 
المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 


لمتغير المؤهل العلمي. 


د- اختبار الفرضية الرابعة: والتي تنص: 
لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 

بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى perk‏ الخبرة الوظيفية. 
ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي للتعرف على 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء 


المتوازنة 2 البنوك التجارية الأردنية تعزى لتخ الخيرة الوظيفية. 


والجدول (20) التالي يبين نتائج اختبار الفرضية: 
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الجدول )20( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تبعا perk‏ الخبرة الوظيفية 


ee‏ المتوسط الانحراف 

et :‏ الحسابي المعياري 
5 سنوات فأقل 204.79 22.78 
10-6 سنوات 203.77 28.77 
15-11 سنة 198.08 21.32 
16 سنة فأكثر 197.53 26.21 


من الجدول (20) يتضح أن هناك اختلافات ظاهرية بين المتوسطات 
الحسابية ومن اجل التحقق من أن هذه الاختلاف الظاهرية دالة إحصائية تم 
إجراء تحليل التباين الأحادي والجدول (21) يبين نتائج تحليل التباين الأحادي تبعا 
لتغير الخبرة الوظيفية. 
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جدول )21( 
نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلافات في المتوسطات الحسابية تبعاً متغ 


الخبرة الوظيفية 
مصدر التباين eae ee || eee‏ ا 
Seg |e‏ ا اسك 
ER‏ 2474.82 0 | 824.94 | 1.29 | 0.28 
داخل المجموعات | 209864.97 | 329.00 | 637.89 
R‏ 9 | 332.00 


نلاحظ من الجدول )21( أن قيمة (f)‏ المحسوبة بلغت )1.29( وبدلالة 
إحصائية )0.28( وهي أكبر من )0.05( مما يشير إلى قبول الفرضية العدمية ورفض 
الفرضية البديلة والتي تنص على: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات 
المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 
لتغير الخبرة الوظيفية. 
ه- اختبار الفرضية الخامسة: والتي تنص: 

لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير ال مستوى الإداري. 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادي للتعرف على 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى بلتغير المستوى الإداري. 
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والجدول )22( التالي يبين نتائج اختبار الفرضية: 


الجدول )22( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تبعاً لمتغير المستوى الإداري 


ا ل الانحراف 
ee‏ الحسابي المعياري 

مدير عام 193.22 32.38 
مساعد مدير عام 200.03 29.83 
مدير دائرة 206.21 29.95 
رئيس قسم 201.85 26.60 
عد رئيس قسم 199.49 24.76 
موظف 205.57 21.23 


من الجدول (22) يتضح أن هناك اختلافات ظاهرية بين المتوسطات 
الحسابية ومن اجل التحقق من أن هذه الاختلافات الظاهرية دالة إحصائية تم 
إجراء تحليل التباين الأحادي والجدول (23) يبين نتائج تحليل التباين الأحادي تبعا 
pezh‏ المستوى الإداري: 
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جدول )23( 
نتائج تحليل التباين الأحادي للاختلافات في المتوسطات الحسابية تبعاً متغ 


ا مستوى الإداري 
مصدر التانن E‏ اد | اماس ا 
on‏ ا مربعات الحرية | Cle yb}‏ 
بين المجموعات 3938.12 5.00 787.62 | 1.24 | 0.29 
داخل ا مجموعات | 208401.67 | 327.00 | 637.31 
المجموع 212339.79 | 332.00 


نلاحظ من الجدول (23) أن قيمة (f)‏ المحسوبة بلغت )1.24( وبدلالة 
إحصائية )0.29( وهي أكبر من )0.05( مما يشير إلى قبول الفرضية العدمية ورفض 
الفرضية البديلة والتي تنص على: لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات 
المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى 
للمستوى الإداري. 
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مناقشة النتائج والتوصيات 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ا معوقات التي تحول دون استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. تم في هذا الفصل استعراض 
مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها من عملية التحليل الإحصائيء إضافة إلى نتائج 
الدراسة» dysg‏ تم وضع عدد من التوصيات لهذه الدراسة. 


أولاً: نتائج الدراسة: 

- يوجد أثر ذو دلاله إحصائية للمتغيرات ال مستقلة (المعوقات: التخطيط 
والمعلومات» والعوامل ASU!‏ والعوامل الإدارية: والتأهيل والتوعية, 
والعوامل التقنية. والعوامل التشر-يعية) مجتمعة على استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

- يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التخطيط وا معلومات في استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

- يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات المالية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

- يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية 

- يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعوقات التأهيل والتوعية في استخدام بطاقة 
الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية 

- يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التقنية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات التشريعية في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الجنس. 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى متغير العمر. 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى متغير المؤهل 
العلمي. 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الخبرة 
الوظيفية. 


لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى للمسمى الوظيفي. 
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ثانياً: مناقشة النتائج: 

أشارت النتائج المرتبطة باختبار صلاحية النموذج الأول المتعلق بتأثير 
المتغيرات المستقلة على امتغير التابع بأنه يوجد أثر ذو دلاله إحصائية للمتغيرات 
المستقلة (المعوقات: التخطيط وال معلوماتء والعوامل ASU)‏ والعوامل الإدارية, 
والتأهيل والتوعية» والعوامل التقنيةء والعوامل التشريعية) مجتمعة على استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

ويمكن تفسير ذلك من خلال أن وجود مثل هذه المعوقات مجتمعة يؤثر 
بشكل مباشر على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة حيث تؤثر هذه العوامل سواء 
كانت متفرقة al‏ مجتمعة على استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
لذلك فعلى البنوك التجارية أن تعمل على تذليل هذه المعوقات بشكل فاعل وذلك 
لضمان الاستخدام الأمثل لتلك البطاقة في البنوك التجارية. 

كما أشارت النتائج المرتبطة بالفرضية الأولى إلى وجود أثر ذي دلالة 
إحصائية لمعوقات التخطيط وال معلومات في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية. 

ويمكن تفسير ذلك من خلال أن هناك معوقات عدة تسهم في عدم 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية بشكل del‏ ومن هذه 
المعوقات والتي لها أثر في هذا الاستخدام بعد المعوقات (التخطيط وال معلومات). 
ويمكن أن يعزو الباحث ذلك إلى أن البنوك تعتمد على الخطط الموضوعة وكذلك 
ا معلومات والبيانات» وإذا 6 تتسم جميعها بالوضوح وكذلك المنطقية فإنها ستكون 
هناك معوقات تحد من الاستخدام الفاعل لبطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية في الأردن. 
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LUIS‏ فقد دلت النتائج المرتبطة بالفرضية ASW!‏ إلى وجود أثر ذي دلالة 
إحصائية للمعوقات المالية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
الأردنية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن العوامل المالية تعد من العوامل المهمة 
في البنوك التجارية.ء حيث يؤدي عدم توفرها أو وجودها إلى ظهور معوقات تحول 
دون تنفيذ الأعمال في تلك البنوك» كما تؤدي العوامل امالية في حال عدم توفرها 
إلى عدم تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة بشكل فاعل في تلك البنوك. حيث تعتمد 
أنشطة البنك وتوقعات المساهمين IWlo‏ على العوامل ASU‏ 

وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة أبو فضة (2006) والتي أظهرت 
وجود معوقات في استخدام بطاقة الأداء ال متوازنة» وتختلف مع نتيجة دراسة 
العناتي )2004( والتي أظهرت نتائجها استخداماً فاعلاً لبطاقة الأداء المتوازنة في 
شركات المقاولات. 

LÍ‏ النتائج ال مرتبطة بالفرضية الثالثة فقد أشارت إلى وجود أثر ذي دلالة 
إحصائية للمعوقات الإدارية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
الأردنية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن العوامل الإدارية في البنوك التجارية لها 
اثر في الحد من استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب» حيث أن الأساليب 
الإدارية التي تستخدمها الإدارة في البنك قد تسهم في استخدام بطاقة الأداء 
المتوازنة بشكل مناسبء كما أن عدم استخدام أساليب إدارية فاعلة قد يؤدي إلى 
عدم استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب. 

وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة Ghil‏ )2004( والتي أظهرت 
نتائجها عدم معرفة شركات المقاولات الأردنية بأنظمة المحاسبة الإدارية 
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الحديثة» وتختلف مع نتيجة دراسة الخولي )2001( والتي أظهرت نتائجها 
عدم استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب بسبب هرمية النموذج. 

كما أن النتائج المرتبطة في الفرضية الرابعة فقد أشارت إلى وجود أثر ذي 
دلالة إحصائية لمعوقات التأهيل والتوعية في عدم استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن من معوقات استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة (التأهيل والتوعية) حيث أن تعامل البنك مع موظفيه لا بد 
أن يقوم على أسس موضوعية وواضحة. كما أن إدارات البنوك يجب أن تحرص على 
تشجيع الموظفين على الإبداع وكذلك ما يتعلق بالترقيات وتقديم الحوافز وغير 
ذلك. 

وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة أبو فضة (2006) والتي أظهرت 
وجود عدد من ال معوقات في استخدام بطاقة الأداء ا متوازنة» وتختلف مع نتيجة 
دراسة دايفز وأولبرايت )2004 (Davis & Albright,‏ والتى أظهرت نتائجها وجود 
أثر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنة على الأداء المالي l‏ 

كما بينت النتائج المرتبطة بالفرضية الخامسة إلى وجود أثر ذي دلالة 
إحصائية للمعوقات التقنية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
الأردنية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن وجود معوقات تقنية يؤدي إلى عدم 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل eld‏ حيث يرى الباحث أن البنوك التجارية 
لا بد لها من استخدام وتوظيف التكنولوجيا في البنوك وذلك من أجل تحسين 
الأعمال وتنفيذها بشكل مناسبء كما أن التكنولوجيا قد تسهم في استخدام أفضل 
لبطاقة الأداء ا متوازنة» مما يظهر أهمية التكنولوجيا كوسيلة فاعلة في تطوير 
الأعمال في البنوك. وهذا ما ظهر 
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من خلال تحليل البيانات حيث وجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعوقات 
التقنية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. 

وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة أبو فضة (2006) والتي أظهرت 
نتائجها وجود قصور في استخدام بطاقة الأداء المتوازنةء وتختلف مع نتيجة دراسة 
إتنر ولاركر )2003 (Ittner, & Larcker,‏ والتي أظهرت نتيجتها استخدام نموذج 
حديث لبطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب. 

كذلك فقد بينت النتائج المرتبطة بالفرضية السادسة إلى وجود أثر ذي 
دلالة إحصائية للمعوقات التشريعية في استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن عدم وضوح وتنظيم التشريعات 
التي تحكم العمل في البنوك التجارية يؤدي إلى وجود معوقات تحول دون 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية بشكل مناسب» ومن هنا OLS‏ 
حسن تصميم وصياغة هذه التشريعات وما تتسم به من الدقة والوضوح يؤدي إلى 
تنظيم العمل في البنوكء وبالتالي يؤدي إلى وضوح العمل للعاملين والإدارة 
والمتعاملين مع البنوك. 

وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة هوكو )2003 (Hoque,‏ والتي 
أظهرت نتائجها وجود معوقات لاستخدام بطاقة الأداء المتوازنة. وتختلف هذه 
النتيجة مع نتائج دراسة جن ومكاي )2001 (Jen & Mckay,‏ والتي Sabi‏ 
نتائجها تطبيق ناجح لبطاقة الأداء المتوازنة. 

كما أشارت النتائج المرتبطة باختبار الفرضيات ذات العلاقة بالعوامل 
الدموغرافية بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الجنس. 
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ويمكن تفسير ذلك من خلال أن تصورات المبحوثين من كلا الجنسين لواقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة هي واحدة» حيث كانت لديهم نفس المعلومات 
والبيانات والتي لم تظهر Gre‏ الاستخدام» ومن هنا فإن المعلومات المتوفرة للذكور 
والإناث هي واحدة وقد تكون من نفس المصدر أو من خلال ما استفاده العاملون 
من معلومات عن بطاقة الأداء المتوازنة أثناء الدراسة أو من خلال خبرتهم في 
البنك. 

كما تبين من نتائج الفرضية الثانية إلى انه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية في تصورات ال مبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية تعزى للتغير العمر. Keg‏ تفسير ذلك من خلال أن العاملين في 
البنوك التجارية على اختلاف أعمارهم لا تختلف تصوراتهم في مدى أو واقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية. حيث أن هؤلاء العاملين قد 
تتوفر لديهم معلومات وبيانات عن بطاقة الأداء المتوازنة بغض النظر عن مصدر 
تلك المعلومات والبيانات» كما أن تعامل الموظفين مع بعضهم البعض في البنوك 
التجارية قد يؤدي إلى أن يكتسب هؤلاء الموظفين معلومات مشتركة عن واقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجاريةء لذلك م يكن هناك أثر لمتغير 
العمر على تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية. 

كذلك فقد أشارت نتائج الفرضية الثالثة إلى انه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية تعزى path‏ المؤهل العلمي. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن 
العاملين في البنوك التجارية على اختلاف مؤهلاتهم توجد لديهم ثقافة مشتركة عن 
واقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجاريةء 
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حيث اكتسبوا هذه الثقافة وهذا الفهم من خلال دراستهم» وتم بعد ذلك 
تنمية وتطوير هذه المعرفة من خلال العمل في WY idl‏ م يوجد أثر ذو دلالة 
إحصائية في تصورات المبحوثين في واقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية تبعاً لهذا المؤهل. 

كما تبين من نتائج الفرضية الرابعة إلى انه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية تعزى لمتغير الخبرة الوظيفية. ويمكن تفسير ذلك من خلال أن 
خبرات ا موظفين في البنوك التجارية متباينة وبالرغم من ذلك مم تختلف تصوراتهم 
في واقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب» حيث ومع تنوع هذه 
الخبرات فإن مدى معرفة الموظفين وخبرتهم حتى مهما بلغت يسهم في معرفة 
مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازنة بشكل مناسب في البنوك التجارية ABS‏ 
ومن هنا م يؤثر عامل الخبرة على تصورات المبحوثين» WU‏ وكما ظهر من نتائج 
تحليل البيانات عدم وجود فروق GIS‏ دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية تعزى لمتغير الخبرة 
الوظيفية. 

أما فيما يتعلق بنتائج الفرضية الخامسة فقد أشارت إلى انه لا توجد فروق 
ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في 
البنوك التجارية الأردنية تعزى للمسمى الوظيفي. 

ويمكن تفسير ذلك من خلال أن الموظفين على اختلاف مستوياتهم الإدارية 
لديهم دراية ومعرفة بواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية 
الأردنية.ء حيث اكتسب هؤلاء الموظفون هذه المعرفة من خلال عملهم في Lidl‏ 
واحتكاكهم وتفاعلهم بشكل ilo‏ وكذلك من خلال 
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المعلومات والبيانات التي يتبادلها الموظفون مع بعضهم البعض في البنك» 
وهذا ما ظهر من خلال تحليل البيانات حيث ظهر عدم وجود أثر ذو دلالة 
إحصائية في تصورات المبحوثين لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك 
التجارية الأردنية تعزى للمستوى الإداري. 


ثالثا: التوصيات: 
في ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج» يوصي الباحث بمجموعة من 

التوصيات على النحو التالي: 

1. ضرورة قيام البنوك التجارية الأردنية بمعالجة المعوقات التي تقف أمام تطبيق 
بطاقة الأداء المتوازنة لديهاء نظراً للارتباط الوثيق (حسب نتائج اختبار فرضيات 
الدراسة) بين هذه ال معوقات وانخفاض مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازنة. 
وللتغلب على هذه المعوقات يقترح الباحث ما يلي: 

to) —‏ مبالغ كافية في موازناتها السنوية لغرض تصميم وتطبيق بطاقة الأداء 

المتوازنة لديها. 

säe‏ دورات وإعداد برامج تدريبية من قبل أفراد متخصصين مموظفي البنك 

من أجل تدريبهم على كيفية تصميم وتشغيل نموذج بطاقة الأداء المتوازنة في 

البنك» وتوعيتهم بامزايا التي يحققها البنك جراء تطبيق هذا النموذج. 

- تحديد جدول زمني معين لوضع نموذج بطاقة الأداء المتوازنة وتشغيله بشكل 
كامل مع بيان المدة الزمنية اللازمة لإنجاز كل نشاط والوقت المتوقع لإنجازه 
باستخدام الأساليب الخاصة بذلك مثل خريطة (جانت). 
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ضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في البنوك التجارية الأردنية. كأسلوب 
لإدارتها وكأداة لقياس وتقييم أدائها الإستراتيجي» وأن تقوم باعتماد محاورها 
الأربعة JUI)‏ والعملاء والعمليات الداخلية» والنمو والتعلم) بشكل متكامل 
وشامل لتحقيق أهدافها الإستراتيجية. 

التوضيح والتنويه للبنوك التجارية الأردنية Gb‏ اعتمادها على المقاييس ASU‏ 
التقليدية فقط في قياس وتقييم أدائهاء لا يواكب التطورات المتسارعة في بيئة 
الأعمال الحديثة نتيجة للعومة وثورة المعلوماتية, فلا بد من استخدام المقاييس 
التشغيلية (غير المالية) بجانب المقاييس ÀIU‏ وربطها Lee‏ بنظام شامل 
ومتكامل لقياس أدائها الإستراتيجي. 

التوصية بأهمية قيام البنوك التجارية الأردنية ببناء خرائطها الإستراتيجية وفقاً 
لهيكل بطاقة الأداء المتوازنة لغرض تحقيق أهدافها الإستراتيجية بكفاءة 
وفاعلية. 

التوصية بأهمية قيام البنوك التجارية الأردنية بتحديث أنظمتها الإدارية 
وامحاسبية باستمرار لمواكبة التطورات dar pull‏ والمتلاحقة في بيئة الأعمال 
الحديثة نتيجة للعومة وثورة ا معلوماتية. وبهذا الصدد يؤكد الباحث على 
ضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازنة محاورها الأربعة كنظام شامل ومتكامل 
ومنبثقة من إستراتيجيتها. 

التوصية بأهمية قيام البنوك التجارية الأردنية باستقطاب الخبراء القادرين على 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنة لديها وتشجيع هذه الكوادر على الإبداع 
والتميزء وذلك بتقديم حوافز مادية ومعنوية og)‏ لغرض تحسين العمليات 
الداخلية لهذه البنوك» مما يؤدي إلى slay!‏ عملاء البنك وبالتالي 
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يؤدي إلى زيادة ربحيته وتعظيم ثروة ال مساهمين ويؤدي هذا في النهاية إلى 
تحسين أداء الاقتصاد الأردني بشكل عام. 

التوصية بأهمية قيام البنوك التجارية باستحداث دائرة لديها للتخطيط 
الإستراتيجي لوضع رؤية ورسالة البنك وصياغة الإستراتيجية المناسبة لتحقيق 
أهدافها الإستراتيجية» وكذلك تصميم cling‏ بطاقة الأداء المتوازنة لديها لغرض 
تقييم أدائها الإستراتيجي. 

التوصية بأهمية قيام البنك المركزي الأردني وجمعية البنوك في الأردن بتبني 
استخدام بطاقة الأداء المتوازنةء وتشجيع البنوك التجارية الأردنية على استخدام 
بطاقة الأداء المتوازنة وأن توضح لهذه البنوك مزايا تطبيق هذه البطاقةء لغرض 
تحسين أدائها وتحقيق أهدافها الإستراتيجية. 
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